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Sommaire
Les transformations subies par le monde du travail et la pénurie des talents invitent les 
organisations à réfléchir en profondeur sur les mécanismes qui permettront de susciter 
l’engagement chez les employés et de bénéficier des effets corolaires qui y sont associés. La 
reconnaissance est identifiée comme étant un des leviers d’action potentiels, mais aucune étude 
sérieuse ne s’est penchée sur le lien entre cette variable et les différentes bases et cibles de 
l’engagement au travail. Par ailleurs, il semblerait que l’estime de soi joue un rôle dans le lien 
unissant la reconnaissance et l’engagement au travail, mais son rôle demeure inexploré. La 
présente étude, de nature transversale, vise à mieux comprendre les liens unissant les sources de 
reconnaissance et le déséquilibre effort/reconnaissance aux différentes bases et cibles de 
l’engagement au travail. De surcroît, elle cherche à clarifier l’effet potentiellement modérateur de 
l’estime de soi dans ces relations. Au total, 305 employés d’un établissement hospitalier ont 
participé à l’étude. Les résultats obtenus ont permis de constater que la reconnaissance, peu 
importe sa source, est fortement corrélée à l’engagement au travail affectif et normatif, et plus 
faiblement à l’engagement de continuité envers les différentes cibles. Pour sa part, le déséquilibre 
effort/reconnaissance est négativement relié à toutes les combinaisons bases/cibles de 
l’engagement. L’étude a permis de découvrir que l’estime de soi modère seulement quelques 
liens, notamment celui entre la reconnaissance provenant de l’organisation et l’engagement 
affectif envers l’organisation, celui entre les trois sources de reconnaissance et l’engagement de 
continuité envers l’organisation (sacrifices élevés), celui entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance et l’engagement de continuité envers l’organisation (sacrifices élevés), et 
enfin celui entre le déséquilibre et l’engagement de continuité envers l’équipe de travail. 
L’ensemble des résultats obtenus illustrent l’importance de faire appel à la reconnaissance
provenant de différentes sources afin de susciter des formes désirables d ’engagement chez le 
personnel, alors que le rôle de l’estime de soi demeure secondaire.
Mots-clés : reconnaissance, organisation, supérieur, équipe de travail, déséquilibre
effort/reconnaissance, engagement affectif, normatif, de continuité, estime de soi, effet 
modérateur, régions o f  significance.
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La reconnaissance et l ’engagement au travail : examen du rôle modérateur
de l ’estime de soi
Introduction
3Sans contredit, le monde du travail a subi des transformations majeures depuis les 
cinquante dernières années. En 2005, l’Organisation mondiale de la Santé confirmait que le 
monde professionnel serait désormais marqué par la mondialisation des marchés, par 
l’urbanisation accélérée et par la migration, et qu’il connaîtrait des avancées considérables sur le 
plan des technologies de l’information, dorénavant essentielles à la construction d’une économie 
du savoir. L’ensemble de ces mutations a inévitablement eu des impacts sur les modèles et les 
stratégies d’affaires, ainsi que sur les pratiques en gestion des ressources humaines (Stahl et al., 
2012). Les vagues de restructurations, de fusions et d’acquisitions, jumelées à l’utilisation de 
plus en plus soutenue des nouvelles technologies, ont remodelé les méthodes de travail et les 
relations traditionnelles entre les superviseurs, leurs employés et leurs pairs (Meyer, Allen & 
Topolnytsky, 1998; Vandenberghe, 2009). Ces nombreux changements structurels obligent les 
organisations à revoir en continu le contenu du contrat psychologique pris auprès de chaque 
membre du personnel, ce contrat désignant la relation d’emploi entre les perceptions individuelles 
concernant les obligations (ou les promesses) qui existent entre le salarié et son employeur 
(Rousseau, 1990).
En parallèle, l’évolution démographique des populations occidentales laisse toujours 
anticiper une importante pénurie de main-d’œuvre. Elle crée le momentum pour une révision 
essentielle des pratiques d’attraction et de fidélisation de la main-d’œuvre (Somaya & 
Williamson, 2008). En ce sens, les constats sont éloquents : au Canada, un rapport de projection 
du ministère des Ressources humaines et du Développement des compétences (Lapointe, Dunn, 
Tremblay-Côté, Bergeron & Ignaczak, 2006) signale que plusieurs professions font face 
présentement à des pénuries à l’échelle nationale. Il est évalué que ce type de pénurie touchera 
dorénavant toutes les catégories de l’économie et tous les niveaux de la hiérarchie 
organisationnelle. Ce constat fait écho à ceux dégagés dans l’étude annuelle de Manpower
4Inc. (2010), étude internationale menée auprès de 40 000 employeurs, qui souligne que 34 % des 
employeurs auraient des difficultés de recrutement dues à une pénurie de talents, alors que cette 
proportion serait de l'ordre de 29 % chez les employeurs canadiens Au moment même de cette 
pénurie, on relève également une certaine dégradation de la qualité de l’expérience au travail 
pour un nombre significatif d ’employés. Selon le sondage d’engagement 2010 mené par la firme 
AON-Hewitt auprès de 6,7 millions d’employés à travers le monde et couvrant tous les 
continents, le niveau d’engagement des employés sondés a été le plus bas observé au cours des 15 
dernières années (AON-Hewitt, 2011).
Néanmoins, cette même étude identifie la reconnaissance comme l’un des trois principaux 
leviers suscitant l’engagement, avec les opportunités de développement de carrière et la marque 
employeur. Cette information corrobore le constat de Gostick et Elton (2007), qui ont calculé que 
79 % des employés interrompant le lien avec leur organisation mentionnent le manque de 
reconnaissance comme étant l’une des principales raisons expliquant leur départ. Dans un tel 
contexte, les organisations souhaitent mettre en place les conditions de succès qui favorisent la 
rétention du personnel compétent, ainsi qu’une expérience de travail positive qui se traduira par 
une performance optimale (Stahl et al., 2012). Les recherches menées sur les théories prédictives 
des départs volontaires semblent indiquer que l’engagement au travail serait l’élément clé qui 
permettrait de répondre à ces préoccupations (Vandenberghe, 2004). Effectivement, le concept 
d ’engagement au travail s’avère puissant dans la prédiction de deux cibles stratégiques sur le plan 
des ressources humaines : l’intention de quitter ainsi que les départs réels (Allen & Meyer, 1996; 
Meyer, Stanley, Herscovitch & Topolnytsky, 2002; Vandenberghe, 2009; Whitener & Walz, 
1993). Par ailleurs, il a été démontré que le fait de susciter de l’engagement chez les employés 
entraîne généralement une gamme d’effets positifs pour l’employé lui-même, pour son groupe de 
travail ainsi que pour l’ensemble de l’organisation, dont une diminution du stress perçu, une
5diminution de l’absentéisme, une augmentation de la performance au travail, un plus grand bien- 
être au travail, une meilleure performance à la tâche, de nouveaux comportements de citoyenneté 
au travail et une plus grande satisfaction au travail (Allen & Meyer, 1996; Bentein, Stinglhamber 
& Vandenberghe, 2002; Meyer, 2009; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2002; Paillé, 
2006; Vandenberghe, 2009). De manière générale, on observe qu’un employé attaché à son 
organisation aura tendance à veiller lui-même au bon fonctionnement de cette dernière (Bentein, 
Vandenberghe & Dulac, 2004).
Compte tenu des multiples retombées bénéfiques découlant de l’engagement au travail, 
plusieurs travaux ont été menés pour identifier les leviers d’action et les mécanismes de 
développement de l’engagement. La méta-analyse de Meyer et al. (2002) indique que les 
antécédents de l’engagement varient fortement en fonction de la nature même de cet engagement. 
Ainsi, un engagement basé sur le sens du devoir ne sera pas engendré par les mêmes facteurs 
qu’un engagement fondé sur un attachement de nature plus émotive. La méta-analyse menée par 
Becker (2009) regroupe les antécédents de l’engagement en cinq grandes catégories : 
caractéristiques démographiques, caractéristiques psychologiques, caractéristiques de l’emploi, 
état des rôles, relations groupe-leader et caractéristiques organisationnelles. Enfin, Wright et 
Kehoe (2009) nomment la structure, le climat, la culture et les pratiques de ressources humaines 
en tant que principaux antécédents de l’engagement. Tout de même, en dépit du nombre de 
travaux effectués, Becker, Klein et Meyer (2009) observent qu’il demeure toujours des zones 
d’ombre importantes en ce qui concerne les leviers et les facteurs de développement de 
l’engagement. Ces auteurs relèvent l’importance d’explorer de manière simultanée les variables 
individuelles (par exemple, les éléments de personnalité, les affects, le style d’attachement), qui 
prédisposeraient une personne à faire preuve ou non d ’engagement, et les variables 
organisationnelles, que les gestionnaires peuvent « manipuler » pour susciter un plus grand
6engagement chez leurs employés. Ils sont d’avis que ces deux composantes n ’ont pas reçu 
suffisamment d’attention dans les travaux théoriques et empiriques jusqu’à maintenant. Dans ce 
même ordre d ’idées, Bentein, Vandenberg, Vandenberghe et Stinglhamber (2005) soulignent 
l’importance d’identifier les pratiques de gestion qui seraient les plus efficaces pour susciter 
l’engagement. À ce propos, Vandenberghe (2004) a déjà soulevé l’urgence de clarifier le rôle que 
jouerait le système de reconnaissance dans l’augmentation du niveau d’engagement, ce lien ayant 
déjà été abordé dans quelques études exploratoires (p.ex. Grawitch, Trares & Kohler, 2007; 
Saunderson, 2004).
À propos des variables de nature individuelle et « hors de contrôle organisationnel », 
Bergman, Benzer et Henning (2009) relèvent l’estime de soi comme une piste essentielle, compte 
tenu de la place de choix qu’occupe cette variable dans la recherche et les modèles explicatifs en 
psychologie. D’autres études soulignent que l’estime de soi joue un rôle important dans la 
prédiction des attitudes et des comportements chez un employé (Bowling, Eschleman, Wang, 
Kirkendall & Alarcon, 2010; Brockner et a l, 1988; Korman, 1970). Enfin, dans le même ordre 
d’idées, les travaux récents menés par Lapointe, Vandenberghe et Panaccio (2011; Pannacio & 
Vandenberghe, 2011) abordent le rôle clé que jouerait l’estime de soi dans les mécanismes 
d’action de l’engagement au travail.
Même si les zones d’ombre précédemment identifiées étayent l’importance d’élucider le 
lien entre l’engagement et la reconnaissance au travail, ainsi que le rôle de l’estime de soi dans ce 
lien, aucune recherche associant clairement ces trois variables n’a été repérée lors de la recension 
des écrits. L’étude suivante propose donc d’explorer ces liens. Les résultats qui en découleront 
permettront de mieux comprendre les mécanismes d ’action entre les trois construits enjeu. Par la 
suite, ces connaissances faciliteront l’élaboration de programmes ou de pratiques de gestion qui 
favorisent les conditions optimales pour un engagement durable et souhaitable.
Contexte théorique
8Dans cette section consacrée au contexte théorique, la définition et les différentes 
conceptualisations de l’engagement au travail, ainsi que les facteurs menant au développement de 
l’engagement au travail seront d’abord présentés. Par la suite, il sera question de la définition et 
des conceptualisations de la reconnaissance au travail, ainsi que de ses modes d ’action potentiels 
sur l’engagement au travail. Enfin, le rôle potentiel de l’estime de soi dans la relation unissant la 
reconnaissance au travail à l’engagement sera examiné dans le but de préciser les objectifs de 
recherche et les questions exploratoires.
L’engagement au travail
Définition
Selon Meyer et Allen (1991), l’engagement au travail consisterait en un lien 
psychologique unissant l’employé à une cible d’intérêt. Dans la continuité de cette définition, 
Meyer et Herscovitch (2001) avancent que l’engagement est une force qui lie un individu à un 
cours d’action, pertinent à une ou à plusieurs cibles d’intérêt (l’organisation qui l’emploie, son 
superviseur, son groupe de pairs, etc.). Enfin, selon Klein, Brinsfield et Molloy (2006) comme 
selon Vandenberghe (2009), l’engagement serait un lien perçu entre l’individu et une cible 
d ’intérêt, ce lien équivalant à un attachement psychologique qui n’a pas besoin d ’être intentionnel 
ou consciemment identifié. C’est cette définition de l’engagement en tant que lien perçu qui sera 
utilisée dans le cadre de cette thèse, puisqu’elle correspond à ce qui a été précédemment avancé 
par d ’autres chercheurs (Buchanan, 1974; O ’Reilly & Chatman, 1986) et qu’elle permet de 
s’attarder aux cibles d’intérêt à la base du lien d’attachement perçu par l’individu (l’employé). 
Ces cibles peuvent correspondre à une organisation, un groupe de travail ou un supérieur 
immédiat, entre autres. De plus, le fondement de cette définition sur la nature perceptuelle du lien 
d’attachement met en exergue la possibilité pour un individu de justifier son lien d ’attachement
9envers son organisation à l'aide d’une variété d’explications. Enfin, la définition choisie tient 
également compte de la grande diversité d’interprétations pouvant émerger chez tout un chacun, 
même si chaque individu a été exposé à une seule et même situation (Klein, Molloy & Cooper, 
2009). Par exemple, un individu pourrait percevoir un lien d ’attachement entre lui-même et 
l’organisation qui l’emploie. Il pourrait s’expliquer ce lien d’attachement par son désir sincère de 
continuer à travailler pour cette organisation, tout autant que par un sentiment d’obligation 
morale de maintenir son lien d’emploi. Un collègue de travail de cet individu, qui occupe le 
même poste et qui est exposé aux mêmes types de stimuli, pourrait aussi percevoir un lien 
d’attachement envers l’organisation, mais ce lien pourrait dans son cas être essentiellement basé 
sur la crainte de perdre les privilèges acquis advenant son départ de l’organisation.
À des fins de clarté, il apparaît ici important de distinguer l’engagement au travail de 
certains concepts connexes. L’engagement au travail diffère de la loyauté, terme parfois utilisé 
comme synonyme d’engagement et défini comme un état principalement affectif sous-tendu par 
des valeurs spécifiques (Minton, 1992), et à l’occasion comme une sous-composante de 
l’engagement au travail (Klein, Molloy & Cooper, 2009). L’engagement au travail se distingue 
également de l’implication au travail (job involvement), un construit indiquant le degré 
d’identification psychologique avec une constituante donnée (par exemple, une personne 
impliquée dans son travail serait en accord avec l’affirmation suivante : « Je vis, je  mange et je  
respire mon travail ») (Griffin, Hogan, Lambert, Tucker-Gail & Baker, 2010). Enfin, 
l’engagement au travail (commitment en anglais) se différencie du concept d ’engagement ou 
d’investissement, qui se traduit par un état de bien-être positif relié au travail, possédant à la fois 
une dimension affective et une dimension motivationnelle, et étant caractérisé par la vigueur, par 
l’absorption et par le dévouement. En somme, l’engagement serait plutôt le construit opposé à 
l’épuisement professionnel (Bledow, Schmitt, Frese & Kühnel, 2011; Kanste, 2011).
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L ’engagement au travail comme un construit multidimensionnel
Même s’ils ne semblent pas en être arrivés à un consensus ferme quant à la définition de 
l’engagement au travail, les auteurs s’entendent pour dire qu’il s’agit d’un construit 
multidimensionnel, et que le lien perçu par l’individu peut correspondre à des formes 
d’attachement différentes pouvant être dirigées vers diverses cibles d’intérêt (Becker, Billings, 
Eveleth & Gilbert, 1996; Bentein, Vandenberghe & Dulac, 2004; Reichers, 1985). D’après les 
travaux de Meyer et Allen (Allen & Meyer, 1990; 1996; Meyer & Allen, 1991; Meyer, Allen & 
Smith, 1993), la perception d’un lien à l’égard d’une cible d’intérêt se bâtit à partir de trois bases 
(ou états d’esprit) : affective, normative et de continuité. L’engagement affectif représente un 
attachement émotionnel, un état d ’esprit caractérisé par un désir personnel de demeurer auprès de 
la cible d’intérêt. Cette forme d’engagement réfère à une identification avec la cible d ’intérêt et à 
une implication auprès de celle-ci. L’engagement normatif correspond plutôt à un sentiment de 
loyauté et d’obligation morale : les individus éprouvant un fort engagement normatif demeurent 
auprès de la cible d’intérêt parce qu’ils se sentent moralement obligés de le faire. Finalement, 
l’engagement de continuité se base pour sa part sur la perception du coût potentiel d’une rupture 
du lien contractuel avec la cible d’intérêt. Par exemple, les individus éprouvant un fort 
engagement de continuité envers l’organisation y demeurent parce qu’ils doivent le faire, et ce, 
pour différentes raisons.
Les résultantes associées à chaque base d’engagement ne sont pas les mêmes. 
Notamment, le lien entre l’engagement et l’intention de quitter l’organisation semble plus étroit si 
l’individu éprouve un engagement affectif envers celle-ci, et paraît moins fort dans les cas 
d ’engagement normatif ou d'engagement de continuité (Meyer & Herscovitch, 2001). D’ailleurs, 
les corrélations entre les retombées positives au travail et l’engagement affectif sont fréquemment
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plus fortes que celles constatées sur ce plan avec l’engagement normatif. Pour leur part, les 
corrélations entre les retombées positives au travail et l’engagement de continuité s’avèrent 
négatives (Allen & Meyer, 1996; Meyer et al., 2002). Par exemple, les individus dont 
l’engagement affectif est fort ont tendance à adopter des comportements qui surpassent les 
attentes spécifiées, alors que cela n’est pas nécessairement le cas pour les individus dont 
l’engagement est basé sur un sentiment d’obligation (Meyer & Herscovitch, 2001). En 
contrepartie, si on associe généralement des retombées positives à l’engagement affectif, un 
engagement de continuité n’implique pas automatiquement une insouciance quant à l’efficacité 
personnelle au travail, comme le démontrent les résultats obtenus par Dunham, Grube et 
Castaneda (1994), et par Somers (1993). Selon Johnson et Chang (2006), l’engagement de 
continuité serait même lié à un fort concept de soi chez l’employé, ce qui entraînerait une forte 
centration sur les objectifs et résultats personnels. Les chercheurs soulignent également 
l’importance de ne pas écarter l’engagement normatif et l’engagement de continuité des 
recherches futures, car leurs antécédents, leurs retombées définitives et leurs interactions ne sont 
pas encore tout à fait compris et contribueraient même à l’occasion à renforcer les effets positifs 
de l’engagement affectif (Meyer et al., 2002; Meyer, Becker & Vandenberghe, 2004; Meyer & 
Parfyonova, 2010).
Sur le plan des cibles d’intérêt, les travaux ont pendant plusieurs années abordé seulement 
la cible « organisation ». Depuis, il a été établi que, peu importe la base du lien perçu, 
l’engagement peut être dirigé envers l’organisation en tant qu’entité, mais également envers le 
groupe de travail, le supérieur, la profession, le travail en lui-même, le syndicat, les tâches 
inhérentes à l’emploi, le changement ou l’avancement de carrière (Madore, 2004; Morrow, 1993; 
Stinglhamber, Bentein, & Vandenberghe, 2002). En effet, Meyer, Allen et Topolnytsky (1998) 
soulignent que les employés plus ou moins engagés envers l’organisation peuvent tout de même
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s’avérer performants s’ils se sentent engagés envers leur groupe de travail ou leur profession. 
L’engagement organisationnel apparaît par contre plus fortement relié aux départs réels que les 
autres cibles (groupe de travail, superviseur, profession, clientèle) (Becker, 2009; Stinglhamber, 
Bentein & Vandenberghe, 2002). Pour sa part, l’engagement envers le supérieur est davantage 
relié à la performance que l’engagement envers l’organisation (Becker, Billings, Eveleth & 
Gilbert, 1996). Enfin, les différentes cibles semblent être relativement indépendantes entre elles 
(Turmel, 2008).
L ’importance d ’une perspective multibase et multicible
Lorsqu’on aborde le construit d’engagement au travail, une conceptualisation intégrant à 
la fois les trois bases de l’engagement et la perspective multicible semble être l’approche à 
privilégier (Klein, Molloy & Cooper, 2009). En ce sens, les études démontrent que chaque base 
d’engagement (affective, normative, de continuité) contribue de manière unique à prédire des 
attitudes et des comportements au travail (Meyer & Parfyonova, 2010; Taing, Granger, Groff, 
Jackson & Johnson, 2011), comme c’est le cas pour chaque cible d’intérêt (Bentein, 
Stinglhamber & Vandenberghe, 2002; Stinglhamber, Bentein & Vandenberghe, 2002). Ainsi, le 
modèle des trois bases de l’engagement présente un intérêt pratique, compte tenu de sa capacité à 
décrire les attitudes, les états d’esprit et, éventuellement, les comportements des personnes 
présentant une forme d’engagement donnée. En complément, la prise en compte d’une 
perspective multicible enrichira significativement la description qualitative de l’engagement 
fournie par les trois bases, en améliorant la prédiction d’un ensemble de comportements au travail 
(Meyer, Allen & Topolnytsky, 1998; Reichers, 1985). Dans le même ordre d’idées, Meyer et 
Herscovitch (2001) soulignent de nouveau la pertinence des mesures combinant à la fois les trois 
bases et les diverses cibles d’intérêt, ce qui est également corroboré par Meyer, Becker et
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Vandenberghe (2004). Dans la continuité de ces travaux, Stinglhamber, Bentein et Vandenberghe 
(2002; Bentein, Stinglhamber & Vandenberghe, 2002) démontrent que la mesure de 
l’engagement à l’aide d’un outil combinant les bases de cet engagement aux différentes cibles 
d’intérêt contribue de manière significative à la prédiction de l’intention de quitter, des départs 
volontaires et d’autres comportements au travail comme la citoyenneté organisationnelle. Enfin, 
les recherches menées par Morin et al. (2011) ont mis en évidence que le pouvoir prédictif de 
l’engagement affectif n’est pas uniforme pour toutes les cibles et que « les engagements » envers 
plusieurs cibles peuvent autant se compléter qu’entrer en conflit les uns avec les autres.
Les bases de l ’engagement et les cibles d ’intérêt choisies pour l ’étude
En accord avec la démonstration précédente, cette étude adoptera une perspective à la fois 
muitibase et multicible. Les trois bases d’engagement (affective, normative et de continuité) 
seront considérées. En ce qui concerne les cibles d’intérêt, l’étude se concentrera exclusivement 
sur les trois cibles suivantes : l’organisation, le supérieur hiérarchique et l’équipe de travail. Ces 
cibles ont été choisies parce qu’elles constituent les principaux leviers d’un système 
organisationnel sur lesquels les décideurs et les conseillers peuvent avoir de l’influence. Becker 
(1992) a également avancé que ces trois cibles présentent un intérêt particulier pour la mesure de 
l’engagement. Ces cibles représentent en outre des éléments importants dans le milieu où la 
collecte de données sera effectuée, et facilitent par ailleurs l’arrimage des différents outils de 
mesure.
Enfin, cette étude tiendra également compte d’une précision supplémentaire sur 
l’engagement de continuité envers l’organisation, apportée par Meyer, Stanley, Herscovitch et 
Topolnytsky (2002) et relayée par la suite dans différentes recherches. 11 a en effet été constaté 
dans des analyses factorielles que la mesure de l’engagement de continuité peut se subdiviser en
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deux sous-catégories distinctes. La première, nommée « engagement envers l’organisation — 
sacrifices élevés », est une forme d’engagement résultant de la prise de conscience qu’un 
ensemble important d’investissements personnels serait perdu en cas de départ de l’organisation. 
La deuxième sous-catégorie, appelée « engagement envers l’organisation — faibles alternatives », 
représente l’engagement résultant d’une impression d’absence d’alternatives d’emploi à 
l’extérieur de l’organisation. De toute évidence, ces sub-divisions n’existent pas pour 
l’engagement de continuité envers le supérieur ou l’équipe de travail (Bentein, Vandenberghe & 
Dulac, 2004; Stinglhamber, Bentein & Vandenberghe, 2002).
Le tableau 1 présente les définitions spécifiques de toutes les combinaisons base/cible de 
l’engagement retenues pour la présente étude :
Tableau 1
Définitions des dimensions de l ’engagement au travail en fonction du modèle des trois bases et
de la perspective multicible
Dimension______________________ Définition__________________________________
L’engagement affectif envers Attachement émotif envers l’organisation, désir
l’organisation (EOA) de rester employé de l’organisation où l’on
________________________________ œuvre.____________________________________
L’engagement affectif envers le Attachement émotif envers le supérieur,
supérieur immédiat (ESA) sentiment de fierté de travailler avec le
________________________________ supérieur._________________________________
L’engagement affectif envers Attachement émotif envers l’équipe de travail,
l’équipe de travail (EPA)__________ sentiment d’appartenance à l’équipe de travail.
L’engagement normatif envers Sentiment d’obligation de demeurer au sein de
l’organisation (EON) l’organisation, impression de devoir moral par
________________________________ rapport au fait de rester fidèle à l’organisation.
L’engagement normatif envers le Sentiment d’obligation de maintenir le lien
supérieur immédiat (ESN) hiérarchique avec le supérieur, impression de
________________________________ devoir moral par rapport au maintien de ce lien.
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Tableau 1 (suite)
Définitions des dimensions de l ’engagement au travail en fonction du modèle des trois bases et
de la perspective multicible
Sentiment d’obligation de demeurer avec 
l’équipe de travail, impression de devoir moral 
par rapport au fait de rester auprès de cette 
équipe.
L’engagement de continuité envers Sentiment d’avoir beaucoup à perdre en quittant
l’organisation (sacrifices élevés) l’organisation.
(EOC-Sac.Él.)______________________________________________________________
L’engagement de continuité envers Sentiment d’avoir des possibilités trop limitées
l’organisation (faibles alternatives) en dehors de l’organisation.
(EOC-F.Alt.)________________________________________________________________
L’engagement de continuité envers Sentiment d’avoir beaucoup à perdre en quittant
le supérieur immédiat (ESC)_______ le supérieur._________________________________
L’engagement de continuité envers Sentiment d’avoir beaucoup à perdre en quittant
l’équipe de travail (EPC)__________ l’équipe de travail.___________________________
Les facteurs de l ’engagement au travail
De manière générale, l’engagement affectif se développe à partir d ’expériences et de 
pratiques qui influent sur le confort de l’employé au travail, ainsi que sur son sentiment de 
compétence (les relations interpersonnelles de qualité, le feedback ou la clarté des rôles, par 
exemple). Dans le même ordre d'idées, l’engagement normatif se développe lorsqu’un individu a 
intégré (« intemalisé ») un ensemble de normes dictant la conduite appropriée (par l’entremise de 
la socialisation) ou lorsqu’il bénéficie d’avantages (par exemple, d’offres de formation) qui 
créent un besoin de réciprocité. L’engagement de continuité apparaît pour sa part lorsque 
l’individu possède des investissements (side-bets) qui seraient perdus advenant l’interruption du 
cours de son action (par exemple, des avantages sociaux, une certaine rémunération) ou lorsqu’il 
perçoit un manque d’alternatives en dehors de la cible d’intérêt (Allen & Meyer, 1990; Meyer, 
Allen & Topolnytsky, 1998).
L engagement normatif envers 
l’équipe de travail (EPN)
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Selon Meyer et al. (2002), les facteurs de l’engagement se regroupent aussi en variables 
démographiques (comme l’âge), en différences individuelles (comme le locus de contrôle), en 
expériences de travail (le soutien de la part de l’organisation ou le leadership, par exemple) ou en 
alternatives et investissements (la transférabilité des compétences, par exemple). Selon Becker 
(2009), les principaux antécédents de l’engagement se retrouvent dans ces six grandes 
catégories : les caractéristiques démographiques (comme l’âge, le sexe, le type de contrat de 
travail), les caractéristiques psychologiques (la justice informationnelle et procédurale, le soutien 
organisationnel perçu, les affects négatifs, etc.), les caractéristiques de l’emploi (la position 
hiérarchique ou les conditions de travail, par exemple), l’état des rôles (l’ambiguïté et le conflit), 
les relations groupe-leader (la cohésion de l’équipe, le conflit interpersonnel, la loyauté, etc.) et 
les caractéristiques organisationnelles (comme la culture de l’entreprise). Enfin, Wright et Kehoe 
(2009) considèrent la structure organisationnel le (la répartition des tâches, par exemple), le climat 
(comme la perception des politiques organisationnelles), la culture (comme les normes 
organisationnelles) et les pratiques en ressources humaines (un horaire flexible, par exemple) en 
tant que principaux antécédents de l’engagement.
Dans quelques travaux, la reconnaissance est repérée en trame de fond comme l’un des 
facteurs permettant de susciter l’engagement au travail (AON-Hewitt, 2011; Martin & Peck, 
2001). Une étude de Young, Worchel et Woehr (1998) indique également que la reconnaissance, 
qu’elle soit intrinsèque ou extrinsèque, contribue à prédire l’engagement organisationnel. En 
effet, un sondage auprès des gestionnaires des secteurs publics américain et canadien démontre 
que les employés considèrent que l’engagement est une retombée importante de la 
reconnaissance (Saunderson, 2004). Une évaluation de la fréquence de la reconnaissance, menée 
par Healthstream Research auprès de 1 005 répondants, révèle entre autres que les individus 
recevant davantage de reconnaissance sont également plus engagés (Gostick & Elton, 2007).
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Pour sa part, Vandenberghe (2004) met en valeur le rôle incontournable de la reconnaissance 
pour susciter l’engagement des employés dans un contexte de travail en perpétuelle évolution, 
alors que les travaux de Vandenberghe et al. (2007) fournissent d’autres indices en démontrant le 
lien entre le soutien organisationnel perçu (SOP) et l’engagement. En outre, Tremblay, Guay et 
Simard (2000) ont déjà démontré que l’engagement affectif peut être renforcé lorsque les 
procédures concernant la rémunération sont perçues comme justes et quand la reconnaissance 
non monétaire est pratiquée dans une organisation. Les efforts de reconnaissance seraient alors 
considérés par les employés comme des preuves tangibles d’appréciation et de soutien 
organisationnel. Enfin, une étude de Grawitch, Trares et Kohler (2007) mesurant l’impact de 
quelques pratiques de saine gestion, dont la reconnaissance, sur de multiples résultantes (dont 
l’engagement) confirme l’existence de ce lien.
Même si toutes ces études ont déjà souligné que la reconnaissance au travail serait un 
facteur incontournable de l’engagement, ce lien demeure insuffisamment exploré. En effet, 
aucune des études repérées n’établit ce lien en se basant sur la perspective multibase et multicible 
de l’engagement ou en s’appuyant sur une définition claire de la reconnaissance. La section 
suivante permettra donc de clarifier ce que c’est la reconnaissance au travail et comment elle 
pourrait être liée à l’engagement au travail.
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La reconnaissance au travail 
Définition et conceptualisation théorique
Tout comme pour l’engagement, il n’y a pas de définition consensuelle du construit de la 
reconnaissance au travail (RT). Tel que démontré dans les travaux de Brun et Dugas (2002, 2005, 
2008), la définition de ce concept varie en fonction de la conception de l’être humain endossée 
par les chercheurs. Selon la perspective humaniste-existentielle, la reconnaissance est un 
témoignage de la confiance en l’humain et une attention accordée à la personne (Bourcier & 
Palobart, 1997). Selon l’approche cognitivo-comportementale, la reconnaissance est davantage 
une méthode de renforcement positif qui incite l’individu à mener les actions souhaitables et qui 
vise à le rétribuer adéquatement pour ses efforts (Abualrub & Al-Zaru, 2008). Cette seconde 
perspective s’intéresse surtout aux comportements, aux faits observables et contrôlables, ainsi 
aux résultats du travail (Krause & Hodson, 1998; Nelson, 2001; Stajkovic & Luthans, 1997; 
Wemer, 1992). Siegrist (1996, 2002) écrit que la RT constitue principalement un processus 
sociétal d’échanges réciproques faisant en sorte que les employés s’attendent à être récompensés 
de manière extrinsèque pour leurs efforts. Les chercheurs adoptant la perspective 
psychodynamique soutiennent pour leur part que la reconnaissance devient un acte symbolique 
de remerciement, en posant un jugement de beauté, d’utilité ou de gratitude. Selon cette 
perspective, la reconnaissance émise par les pairs s’avère un jugement de « beauté » 
récompensant un travail accompli selon les règles de l’art. Lorsqu’elle est émise par les 
supérieurs, la reconnaissance est surtout un jugement « d’utilité » sociale, économique et 
technique posé sur le travail réalisé par l’employé. Enfin, la « gratitude » est une forme de 
reconnaissance provenant essentiellement de ceux à qui le travail réalisé bénéficie (Carpentier- 
Roy, 2000; El Akremi, Sassi & Bouzidi, 2009; Gemet & Dejours, 2009; Liveng, 2010). Enfin, la 
conceptualisation éthique considère que la reconnaissance est avant tout une question de dignité
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humaine et de justice sociale. Il s’agit donc dans ce cas d’un souci de l’autre, d ’une responsabilité 
individuelle et collective à partager (Bourcier & Palobart, 1997). Toutefois, même si la RT 
obtient beaucoup d’attention dans les écrits professionnels et les médias, les recherches 
s’inscrivant dans un cadre théorique et méthodologique basé sur des preuves empiriques 
incontestables semblent plutôt rares.
Dans leur cadre théorique intégrateur, Brun et Dugas (2002, 2005, 2008) soulignent que 
les pratiques et les marques de reconnaissance peuvent être à caractère monétaire ou non 
monétaire, formel ou informel, public ou privé (Long & Shields, 2010; Milne, 2007; Nelson,
2001). Les pratiques de RT peuvent également être catégorisées selon leur «source», leur 
« cible », leur « niveau », l’« objet » et leurs « formes » (Bédard, Giroux & Morin, 2002; Brun & 
Dugas, 2008). Ainsi, il est possible de constater que la reconnaissance au travail est également un 
construit multifacette et qu’elle peut être catégorisée ou décrite de différentes manières.
Compte tenu de la variété de cadres de référence pouvant être utilisés pour examiner le 
concept de reconnaissance, une diversité de termes accompagne également ce thème : la 
rémunération, la compensation, la récompense, la rétribution, l’incitatif, l’appréciation, etc. 
(Kohn, 1993). On peut certainement distinguer la reconnaissance de la rémunération, car cette 
dernière apparaît comme un droit acquis avant même que l’employé entre en poste, alors que la 
reconnaissance revêt plutôt un caractère discrétionnaire (Nelson, 2001). Cette distinction est 
présente dans la théorie classique de Herzberg (1959), où la rémunération se trouve dans la 
catégorie des facteurs d’hygiène, alors que la reconnaissance fait partie des facteurs de 
motivation. D’après Milne (2007), même si la reconnaissance et les récompenses entrent dans la 
discussion globale de la motivation au travail, la reconnaissance au travail se distingue du terme 
« récompense », plus monétaire, car le système de rémunération souligne principalement 
l’atteinte des objectifs stratégiques. Selon Nelson (2001), les incitatifs (ex. un programme de
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bonification) demeurent toutefois des récompenses planifiées et acceptées à l’avance, ce qui 
laisse supposer qu’une moindre place est accordée à la spontanéité. Le concept de la 
reconnaissance au travail se distingue également de celui du soutien organisationnel perçu (SOP), 
ce dernier se référant plutôt à l’impression générale que l’organisation valorise les contributions 
des employés et se soucie de leur bien-être. Selon le concept du SOP, les employés prêtent des 
qualités humaines à l’organisation, et cette dernière englobe ainsi tous les autres acteurs qui en 
font partie (les superviseurs ou les groupes de travail, par exemple) pour s’en servir comme des 
courroies de transmission du soutien (Coyle-Shapiro & Conway, 2005; Edwards & Peccei, 2010; 
Shanock & Eisenberger, 2006). Il appert que les concepts de reconnaissance et de SOP se 
chevauchent. Cependant, la théorie nous indique que la nature perceptuelle du SOP fait en sorte 
que celui-ci s’inscrit davantage dans la perspective de la motivation intrinsèque, alors que la 
reconnaissance au travail peut clairement comprendre des pratiques de nature plus extrinsèque 
(Kinnunen, Feldt & Makikangas, 2008).
La définition de la reconnaissance au travail pour l ’étude
Pour répondre aux objectifs de cette recherche, deux visions complémentaires de la 
reconnaissance seront mises à contribution. Dans un premier temps, la reconnaissance au travail 
(RT) sera explorée à partir du cadre théorique proposé par Brun et Dugas (2002- page 20), à 
caractère plutôt humaniste et éthique :
[...] en tant qu’une réaction constructive et authentique, de préférence 
personnalisée, spécifique, cohérente et à court terme, qui s’exprime dans les 
rapports humains. Elle constitue un jugement posé sur la contribution du 
travailleur, tant en termes de pratique de travail que d’investissement personnel 
et de mobilisation. Elle consiste à évaluer les résultats de ce travail et à les
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souligner. La reconnaissance se pratique sur une base quotidienne, régulière ou 
ponctuelle, et se manifeste de façon formelle et informelle, individuelle ou 
collective, privé ou publique, financière ou non. Du point de vue de celui qui la 
mérite, la reconnaissance peut avoir une valeur symbolique, affective, concrète 
ou financière.
Cette approche de la RT a été choisie parce qu’elle tient compte du fait que la 
reconnaissance est essentiellement vécue par l’entremise d’actes de communication entre un 
émetteur et un récepteur, ce qui met l’accent sur le caractère perceptuel et subjectif de la création 
du lien à l’origine même de l’engagement au travail. L’importance de considérer faire appel à 
l’angle d’analyse perceptuel a déjà été abordée dans la section sur la définition de l’engagement. 
L’approche perceptuelle permet de plus de classer la RT en fonction de ses sources. L’étude 
qualitative de Bédard, Giroux et Morin (2002) a déjà mis de l’avant la contribution importante de 
la RT provenant des supérieurs hiérarchiques et des pairs ou collègues de travail, alors que 
Stinglhamber et Vandenberghe (2003) ont souligné que les organisations et les supérieurs jouent 
un rôle dans la valorisation des contributions individuelles, ce qui peut créer de l’engagement.
Considérer la RT en fonction de ses sources faciliterait l’établissement de la 
correspondance entre les sources et les cibles d'engagement choisies, et permettrait ainsi de tenir 
compte du principe de convergence de cible {target similarity effect) (Lavelle, Rupp & Brockner, 
2007; Lavelle et al., 2009). Ce principe postule que la prédiction d’un construit à partir d ’un 
antécédent sera plus précise s’il y a une convergence entre l’origine (ou la source) de l’antécédent 
et la cible. Appliqué à cette étude, ce principe implique que l’exploration du lien entre la 
reconnaissance au travail et l’engagement organisationnel sera d’autant plus précise si la 
reconnaissance au travail mesurée provient de l’organisation.
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Cependant, cette approche serait quelque peu limitée par le fait qu’elle ferait appel à la 
perception des pratiques de reconnaissance provenant de différentes sources. Elle permettrait de 
cibler de quelle source provient la reconnaissance, mais non pas de préciser si cette fréquence est 
suffisante aux yeux des employés. De plus, cette approche ne tiendrait pas compte des théories 
explicatives davantage centrées sur la réciprocité et l’échange social, fréquemment rencontrées 
dans les écrits sur la reconnaissance et l’engagement (Meyer & Parfyonova, 2010; Siegrist, 
2000). De ce fait, l’étude du lien entre la RT et l’engagement pourrait plutôt être complétée par 
un modèle considérant ces théories explicatives, comme le modèle de déséquilibre effort- 
reconnaissance de Siegrist (1996, 2002). D’après ce modèle à caractère cognitivo- 
comportemental et ancré dans les théories d’échange social, la RT est un processus sociétal 
d ’échanges réciproques selon lequel les employés s’attendent à être récompensés en échange de 
leurs efforts. Les termes de l’échange social sont spécifiés dans le cadre d ’un contrat (Siegrist et 
a l, 2004). La RT est alors transmise par trois courroies : l’argent (par exemple, une rémunération 
appropriée), l’estime (le respect et le soutien, par exemple) et les opportunités de carrière (comme 
la sécurité d’emploi). Lorsqu’il n’y a pas de réciprocité entre les efforts investis (coûts) et les 
récompenses (gains), il y aurait perception de déséquilibre (De Jonge, Bosma, Peter & Siegrist, 
2000). Ce déséquilibre peut être maintenu lorsqu’il n’y a pas d ’alternatives disponibles, si 
l’employé l’accepte pour des raisons stratégiques (comme une promotion à venir ou le 
développement de certaines compétences) ou à cause du style personnel de l’employé 
(surinvestissement) (Siegrist, 2002). Les recherches menées à l’aide de ce modèle ont notamment 
permis d’établir que le déséquilibre est fortement relié à des conséquences physiques et 
psychologiques indésirables, telles que l’hypertension, les problèmes cardiaques (Siegrist, 1996), 
l’épuisement et la détresse psychologique (De Jonge, Bosma, Peter & Siegrist, 2000; Siegrist,
2002). Cette approche de la RT s’avère donc particulièrement pertinente pour la compréhension
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du rôle de la RT par rapport aux types d’engagement normatif ou de continuité. En somme, 
l’utilisation de ces deux approches rend possible l’intégration de différents courants actuels qui 
traitent de reconnaissance. Le modèle de Brun et Dugas (2002) permet d ’abord de spécifier si 
l’employé perçoit de la reconnaissance, et si oui, de préciser d’où elle provient. Ensuite, le 
modèle de déséquilibre effort-reconnaissance permet en quelque sorte de déterminer si cela est 
suffisant ou non pour la personne, compte tenu des efforts qu’elle déploie au travail. Au-delà de 
l’intérêt scientifique d’une meilleure compréhension de la dynamique entre la reconnaissance et 
l’engagement, la combinaison de ces deux approches de la RT dans la présente étude rapporte 
également des bénéfices à l’organisation participante (sous forme d’information et de diagnostic), 
puisqu’un grand éventail de pratiques et de formes de reconnaissance au travail sera considéré. 
Par exemple, lorsqu’un déséquilibre entre les efforts et la reconnaissance sera mis en évidence, le 
modèle de Brun et Dugas permettra d’identifier les sources auprès desquelles une intervention est 
nécessaire. Les acteurs organisationnels (hauts dirigeants, gestionnaires intermédiaires, collègues, 
etc.) pourront alors initier des démarches afin d’aligner les pratiques organisationnelles.
Le mode d ’action de la reconnaissance au travail sur l'engagement
Deux explications principales ont été avancées pour comprendre comment, de manière 
générale, la reconnaissance joue un rôle par rapport à l’engagement au travail. En effet, plusieurs 
chercheurs ont fait appel aux principes de conditionnement opérant, selon lesquels la 
reconnaissance devient une forme de récompense externe qui, lorsqu’émise suffisamment à la 
suite d’un comportement ou d’une attitude souhaités, augmenterait la probabilité que ce 
comportement ou cette attitude, par exemple l’engagement, soient de nouveau reproduits (Long 
& Shields, 2010; Skinner, 1953; Stajkovic & Luthans, 1997; 2001; Wemer, 1992; Markham,
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Scott & Dow McK.ee, 2002). La reconnaissance étant fréquemment de nature intangible (par 
exemple, on donne une carte-cadeau en guise de récompense, mais on offre un remerciement en 
public pour un travail exceptionnel), cet effet de conditionnement se produirait à cause de la 
valeur symbolique et informationnelle de la reconnaissance. Pour obtenir cet effet particulier et 
susciter de nouveau les comportements ou les attitudes désirables, la reconnaissance devrait être 
contingente, immédiate, fréquente dans son utilisation et surtout valorisée par le destinataire 
(Nelson, 2001). Ainsi, la reconnaissance de la part d ’un supérieur qui cherche à faire augmenter 
le niveau d’engagement affectif des membres de son équipe aurait d ’autant plus d’impact si ces 
derniers valorisent le fait d’obtenir de la reconnaissance de la part de leur supérieur.
Les recherches avancent aussi des explications similaires sur le lien entre la 
reconnaissance et l’engagement à partir de la théorie de l’autodétermination (self-determination 
theory) de Deci et Ryan (Deci, Koestner & Ryan, 1999; Noviello, 2000), qui admet deux grandes 
formes de motivation à la source du comportement et des attitudes de l’humain : la motivation 
intrinsèque et la motivation extrinsèque. La motivation intrinsèque surviendrait lorsque 
l’employé prend part à une activité pour le simple plaisir de l’accomplir, sans attente de 
récompense externe. La motivation extrinsèque est pour sa part maintenue grâce à des 
récompenses externes, l’action étant provoquée par des variables extérieures à l’individu. Il est 
généralement admis que des gestes ou des symboles externes, dont les punitions, la pression 
sociale ou la reconnaissance, auraient pour effet de nuire à la motivation intrinsèque de 
l’individu. Ainsi, en suivant cette logique, on pourrait dire que l’engagement au travail d’un 
employé est maintenu par sa perception de la reconnaissance. S ’il n’obtenait pas de 
reconnaissance, l’employé ne serait pas nécessairement engagé, car il n ’aurait pas de source de 
motivation externe l’incitant à l’être. Tout de même, il importe de considérer que la motivation 
intrinsèque ou extrinsèque opère sur un continuum d’autodétermination et demeure étroitement
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reliée à ce que l’individu valorise et à ce qui a du sens pour lui, en fonction de son identité. Il se 
pourrait donc, selon la théorie de l’autodétermination, que certaines attitudes ou comportements 
considérés comme désagréables soient maintenus parce que la personne leur accorde une grande 
valeur ou beaucoup d’importance, et qu’elles comblent des besoins d’autonomie et de 
compétence (Deci & Ryan, 2000).
Le rôle des caractéristiques individuelles dans le mode d ’action de la reconnaissance sur 
l ’engagement au travail
Les plus récents développements de la recherche semblent nuancer quelque peu les 
explications précédentes, car des mécanismes perceptuels spécifiques à l’individu entreraient en 
jeu et modifieraient la manière dont la reconnaissance serait perçue ou interprétée. Par 
conséquent, la reconnaissance pourrait susciter autant de la motivation intrinsèque que de la 
motivation extrinsèque, et cette perception ou interprétation varierait d ’un individu à l’autre (St- 
Onge, Haines, Aubin, Rousseau & Lagassé, 2005). Ainsi, quoique la relation entre la 
reconnaissance et l’engagement au travail puisse paraître complexe, il est possible de détecter en 
filigrane l’hypothèse que des variables de nature individuelle et perceptuelle influenceraient ce 
lien. En ce sens, Becker, Klein et Meyer (2009) ont également avancé que des différences de 
nature individuelle pourraient jouer un rôle dans le développement de l’engagement au travail et 
qu’il serait essentiel, dans les études à venir, de tenir compte à la fois de ces variables 
individuelles et des variables organisationnelles, et de se pencher sur leurs interactions 
potentielles.
Dans cet ordre d’idées, Bergman, Benzer et Henning (2009) confirment que très peu 
d ’études se sont attardées à l’influence des différences individuelles sur l’engagement au travail, 
et ils s’inspirent du cadre théorique général de Costa et McCrae (1980) pour proposer leur choix
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de variables pertinentes. Afin de mieux comprendre l’engagement au travail, ils suggèrent un 
croisement entre les événements (ou stimuli) extérieurs et les tendances de base (basic 
tendencies), ces dernières constituant les dispositions et les habiletés qui sont présentes chez tous 
les individus, mais qui varieraient d ’une personne à l’autre (tempérament, créativité ou force 
physique). L’estime de soi se retrouve ainsi parmi les tendances de base énumérées parce qu’elles 
auraient un rôle à jouer dans le développement de l’engagement. Un des traits les plus mesurés en 
psychologie (Chang, Ferris, Johnson, Rosen & Tan, 2012), l’estime de soi, ferait donc partie des 
meilleurs prédicteurs dispositionnels de la satisfaction et de la performance au travail (Judge & 
Bono, 2001). D’autres chercheurs ont également soutenu que, lorsqu’il s’agit de prédire les 
attitudes et les comportements des employés, l’estime de soi jouerait un rôle important et aurait 
même une fonction de régulation entre le feedback de l’environnement et son interprétation 
cognitive ou émotive (Judge, Erez, Bono & Thoresen, 2002; Renn & Prien, 1995; Stinson et al. 
2010). Ainsi, l’estime de soi pourrait agir sur la manière dont la reconnaissance au travail 
influence l’engagement.
L’estime de soi
Définition et conceptualisation théorique
Encore aujourd’hui, le concept d’estime de soi continue de captiver les chercheurs et les 
psychologues praticiens, et cet intérêt se traduit par un nombre accru de publications à ce sujet 
portant sur le monde organisationnel (Campbell, Eisner & Riggs, 2010). Déjà, en 1890, James 
décrivait l’estime de soi comme un ratio (ou relation) entre les accomplissements et les 
aspirations d’un individu (James, 1890 dans Brown & Marshall, 2006). Un peu plus tard, 
Coopersmith (1967) écrivait que l’estime de soi permettait de savoir à quel point les individus se 
considéraient comme des êtres capables, significatifs et dignes. Pour sa part, Branden (2001)
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mentionne que cette considération se traduit par un sentiment, c’est-à-dire par une dimension 
affective, et non pas par une évaluation purement cognitive.
Dans le cadre de cette recherche, la définition de l’estime de soi retenue est celle proposée 
par Rosenberg (1979), pour qui il s’agit d ’un indicateur d’acceptation, de tolérance et de 
satisfaction personnelle à l’égard de soi excluant les sentiments de supériorité et de perfection. 
Cette définition semble largement utilisée dans les différentes études menées sur l’estime de soi 
(Kemis, 2006). L’estime serait donc la composante évaluative du concept de soi, qui représente 
un résumé des perceptions et des connaissances que les gens possèdent de leurs propres qualités 
et caractéristiques (Mruk, 2006). En parallèle, l’estime de soi diffère du sentiment d’efficacité 
personnelle (self-efficacy) tel que proposé par Bandura (1977), qui consiste en l’évaluation que 
fait une personne de ses chances d’atteindre ses objectifs personnels, alors que l’estime 
représente plutôt une impression ou une croyance momentanée quant à sa propre capacité 
d ’accomplir une tâche spécifique, à un niveau de performance donné (Gardner & Pierce, 1998).
L’estime de soi peut être conceptualisée comme un trait, un état ou une évaluation 
spécifique à un domaine en particulier (Brown & Marshall, 2006; Campbell, 1990; Shaw, Liang 
& Krause, 2010). L’estime de soi conceptualisée en tant que trait, ou estime «globale», 
représente la manière générale dont les gens se sentent à propos d’eux-mêmes. Cette forme 
d’estime semble demeurer relativement stable à travers le temps et plutôt imperméable aux 
changements. L’estime de soi vue comme un état est quant à elle plutôt liée à des évaluations 
spécifiques de soi en lien avec des expériences significatives. Par exemple, le fait de recevoir du 
feedback négatif au travail peut momentanément influencer l’estime de soi. Pour sa part, l’estime 
de soi considérée comme spécifique à un domaine en particulier est liée à la manière dont les 
gens évaluent leurs habiletés et attributs en lien avec ce domaine. En ce sens, Pierce, Gardner, 
Cummings et Dunham (1989) ont développé le concept d’estime de soi basée sur l’organisation,
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(organisâtion-based self-esteem-OBSE) qui suggère que les croyances que les employés forment 
à propos d’eux-mêmes, à partir de leurs rôles à l’intérieur d ’une organisation, ont des 
conséquences sur leur motivation, leurs attitudes et leurs comportements au travail. Cette forme 
d’estime spécifique au domaine reflète l’évaluation d’un employé de son adéquation et de sa 
valeur en tant que membre de l’organisation.
Lorsqu’il s’agit de mesurer l’estime de soi, Rosenberg, Schooler, Schoenbach et 
Rosenberg (1995) mentionnent qu’une mesure globale est plus appropriée dans le cas de la 
prédiction d’une attitude plutôt que d’un comportement. Pour leur part, Vispoel, Boo et Bleiler
(2001) soulignent que la mesure du concept de soi spécifique aux domaines est problématique, 
car elle ne tient pas compte de la proportion des différents domaines dans l’impression générale 
que les individus forment à propos d’eux-mêmes. Il en résulte une évaluation globale débalancée. 
Une mesure spécifique de l’estime de soi en contexte organisationnel apparaît d’autant plus 
problématique que le construit d ’estime de soi basée sur l’organisation et celui de soutien 
organisationnel perçu demeurent conceptuellement très proches (Bowling, Eschleman, Wang, 
Kirkendal! & Alarcon, 2010; Coyle-Shapiro & Conway, 2005; Vandenberghe et al. 2007;). De 
plus, l’outil de mesure de l’OBSE bénéficie de moins de soutien théorique et empirique que 
l’estime de soi globale. Il apparaît donc plus approprié de concevoir l’estime de soi d’une 
manière générale (Jex & Elacqua, 1999; Rosenberg, 1979).
Le caractère évaluatif de l’estime de soi globale fait en sorte qu’on peut accorder des 
qualificatifs aux personnes ayant une estime de soi basse ou élevée. Ainsi, il a été démontré que 
lorsqu’on parle de l’estime de soi globale, les personnes qui ont une faible estime de soi 
manquent de confiance en leurs possibilités et ne s’accordent généralement que peu de valeur, 
alors qu’il s’agit du contraire pour les personnes ayant une estime de soi élevée. L’estime de soi 
élevée est associée à des sentiments globaux d’amour-propre et d’auto-valorisation, de respect et
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d’acceptation (Coopersmith, 1967; Franck, De Raedt, Barbez & Rosseel, 2008). Les personnes 
ayant une estime de soi élevée auront tendance à prendre davantage de risques au travail et à 
rechercher des défis (Vallières & Vallerand, 1990). Les personnes ayant une estime de soi élevée 
ont tendance à croire que leurs points de vue sont adéquats et que leurs actions font une 
différence, alors que les personnes ayant une estime de soi basse ont moins tendance à entretenir 
ces croyances (Brockner, 1988). Pour Campbell (1990), les personnes ayant une estime de soi 
basse ont une vision beaucoup moins claire de qui ils sont. Enfin, Coopersmith (1967) indique 
que les personnes ayant une estime de soi moyenne se situent quelque part entre ces deux 
descriptions : leur vision d’eux-mêmes comporte davantage d’évaluations positives, mais ces 
personnes demeurent plus modestes dans l’évaluation de leur compétence, de leur signification et 
de leurs attentes.
L ’estime de soi et son effet modérateur potentiel sur le lien entre la reconnaissance et 
l ’engagement au travail
Les explications relatives au développement de l’estime de soi offrent quelques pistes 
quant au rôle potentiel de l’estime de soi dans la relation entre la reconnaissance et l’engagement. 
Déjà, en 1967, Coopersmith identifiait quatre principaux éléments interagissant dans la 
construction de l’estime de soi : la présence essentielle d’un traitement respectueux, acceptant et 
soucieux de la part d’êtres significatifs, l’historique des « succès » de la personne, ses différentes 
valeurs et aspirations, ainsi que les stratégies de l’individu pour répondre aux évaluations 
négatives. Sniderman (1982) développe ces éléments en mentionnant le rôle que jouent les 
« évaluations reflétées (reflected appraisals)», la comparaison sociale, l’auto-attribution et 
l’attachement. Les « évaluations reflétées » suggèrent que la personne se percevra telle que les 
autres la perçoivent. La rétroaction fournie par les personnes significatives dans l’environnement
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contribue alors à former une évaluation de soi. La comparaison sociale permet pour sa part de se 
situer par rapport à un groupe de référence, alors que l’auto-attribution présuppose que les 
individus tirent des constats à propos d’eux-mêmes sur la base de l’observation de leurs actions et 
des résultats obtenus. Enfin, les mécanismes d’attachement interviennent tôt dans la vie d’un 
individu et demeurent actifs chez l’adulte travailleur dans le développement des liens avec des 
collègues, des superviseurs, etc. Ainsi, l’estime de soi se développe en identifiant, assez tôt au 
cours de la vie, les résultats de ses propres efforts. L’ensemble de ces éléments contribuent d ’une 
manière dynamique à la formation d’une estime de soi faible, moyenne ou élevée. Les 
publications les plus récentes indiquent également que les chercheurs s’entendent sur une 
combinaison de facteurs intra et interpersonnels dans la construction de l’estime de soi 
(Campbell, Eisner & Riggs, 2010). Pour Moller, Friedman et Deci (2006), l’estime de soi globale 
est le résultat d’une dialectique entre, d’une part, une tendance naturelle au développement et la 
réponse aux besoins personnels, et, d’autre part, un environnement social qui nourrit ou inhibe 
cette tendance. Pour Leary (2006), comme pour Hart, Atkins et Tursi (2006), l’estime de soi 
constituerait le produit des interactions entre les auto-évaluations et les évaluations des autres.
Afin de préciser davantage la construction de l’estime de soi, Brown et Marshall (2006) 
proposent deux manières de concevoir son développement : le modèle bottom-up et le modèle 
top-down. Dans un premier temps, le modèle bottom-up suggère que la rétroaction évaluative 
engendre une auto-évaluation. Cette auto-évaluation conduit (ou non) à un sentiment d’auto- 
valorisation. Si ce type d’auto-évaluation persiste dans le temps, elle mène à la construction 
d’une estime de soi globale. À l’opposé, le modèle top-down postule que l’estime de soi globale, 
formée à un jeune âge, influence les auto-évaluations et les sentiments de valorisation 
subséquents.
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En fonction des choix théoriques effectués, certaines études laissent présumer l’hypothèse 
d’un rôle de médiation de l’estime de soi dans la relation entre la reconnaissance et l’engagement 
au travail. Quelques auteurs suggèrent que l’estime de soi demeure déterminée par des éléments 
situationnels et contextuels, dont les expériences de succès et d’échec vécues au travail (modèle 
bottom-up). Selon Mruk (2006), une personne qui vit des succès sentira son estime augmenter, 
alors que celle qui vit régulièrement des échecs risque de voir son estime diminuer. Il a également 
été avancé que la reconnaissance au travail serait un vecteur d’identité et d’estime de soi 
(Carpentier-Roy, 2000; El Akremi, Sassi & Bouzidi, 2009; Maslow, 1943). Les études faisant 
appel à des mesures spécifiques de l’estime de soi en contexte organisationnel (comme l’OBSE) 
mènent à des résultats qui mettent de l’avant un rôle de médiation potentiel de l’estime de soi 
dans la relation entre la reconnaissance et l’engagement (Gardner & Pierce, 1998; Pierce & 
Gardner, 2004; Pierce, Gardner, Cummings & Dunham, 1989;).
Cependant, les preuves soutenant que l’estime de soi est une caractéristique de l’individu 
qui se développe tôt et qui demeure assez stable au cours d’une vie sont difficilement 
contestables. Une étude longitudinale s’étalant sur 16 ans, menée aux États-Unis auprès de 3 617 
sujets adultes de 25 ans et plus, démontre que le niveau d’estime de soi globale varie peu au cours 
du temps (Shaw, Liang & Krause, 2010). Des résultats semblables ont également été obtenus par 
plusieurs chercheurs, et ce, dans différents contextes d’études : par Robins et Trzesniewski 
(2005), par Mellor, Fuller-Tyszkiewicz, McCabe et Ricciardelli (2010) ainsi que par Orth, 
Trzesniewski et Robins (2010). Dans le même ordre d ’idées, les recherches menées en continu 
par Brockner (1988) démontrent la pertinence de poursuivre les travaux sur l’estime de soi 
globale (plutôt que spécifique) en relation avec des variables liées au monde du travail. Brockner 
et al. (1998) annoncent déjà l’effet modérateur de l’estime de soi globale sur le lien entre la 
participation dans le processus décisionnel au sein d’une organisation et sur une variété
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d’attitudes individuelles (perception de justice procédurale, la qualité des traitements 
interpersonnels et soutien organisationnel perçu). Pour leur part, Wiesenfeld, Swann, Brockner et 
Bartel (2007) signalent que l’estime de soi modère la relation entre la justice procédurale et 
l’engagement, alors que Jex et Elacqua (1999) indiquent que l’estime de soi globale demeure le 
concept approprié lorsqu’il s’agit d’évaluer la présence d ’une modération entre les stresseurs 
reliés au rôle et des symptômes d’épuisement physique ou psychologique chez les employés. À la 
lumière de cette information, un effet de modération de l’estime de soi globale sur la relation 
unissant la reconnaissance à l’engagement au travail s ’avère beaucoup plus approprié.
Un argument supplémentaire en faveur d’une hypothèse de modération provient de la 
théorie de plasticité comportementale (behavioral plasticity) (Brockner, 1988), qui propose une 
explication du rôle joué par l’estime de soi dans la relation entre la reconnaissance et 
l’engagement au travail. La plasticité comportementale indique jusqu’à quel point un individu est 
affecté par des facteurs ou des indices externes (ici, la RT) et comment cette réactivité varie en 
fonction de l’estime de soi. Ainsi, les personnes ayant une estime de soi plus basse auraient une 
plus grande plasticité (ou sensibilité) que celles ayant une estime de soi élevée, car les premières 
se fient davantage aux indices externes, comme les pratiques de reconnaissance. La théorie de la 
plasticité comportementale se base sur trois principes de psychologie sociale : la comparaison 
sociale, le besoin d’approbation et de présentation de soi positive, ainsi que l’auto-diagnostic 
(self-diagnosticity). La comparaison sociale (Festinger, 1954) indique que les individus se fient à 
tout indice social qui permet de réduire l’incertitude quant à la façon d ’agir et de se comporter. 
Par extension, les personnes ayant une estime de soi plus basse auraient davantage tendance à 
s’engager dans ces processus de comparaison sociale pour réduire l’incertitude. Le besoin 
d’approbation et de présentation de soi positive suggère que tout être humain a besoin d’être 
perçu positivement par des personnes significatives. Selon ce principe, les personnes ayant une
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estime de soi basse seraient davantage « plastiques » ou suggestibles, car leur besoin 
d’approbation serait plus grand. Enfin, l’autodiagnostic se centre sur le fait que les personnes 
dont l’estime de soi est basse sont plus susceptibles d ’être influencées par la rétroaction négative. 
Ces individus auraient ainsi davantage tendance à attribuer la rétroaction à l’ensemble de leur 
personne. L’estime de soi (en fonction de son niveau) viendrait donc modérer les liens existant 
entre les sources de reconnaissance au travail, le déséquilibre effort/reconnaissance et les 
différentes combinaisons bases/cibles de l’engagement au travail.
Objectifs de recherche
Les fondements de cette étude ont souligné toute l’importance de se pencher sur l’examen 
du lien entre la reconnaissance et l’engagement au travail, ainsi que sur le rôle que joue l’estime 
de soi dans l’explication différenciée de ce lien. D’après les éléments exposés dans le contexte 
théorique, les sources de RT et le déséquilibre effort-reconnaissance joueraient potentiellement 
un rôle différencié auprès de chacune des trois bases et des cibles de l’engagement à l’étude. 
Enfin, l’estime de soi jouerait également un rôle de modération dans ces relations.
Afin d’éclaircir davantage ces relations, la présente recherche poursuivra les quatre 
objectifs suivants : 1) vérifier les liens unissant les trois sources de reconnaissance au travail à 
l’engagement affectif, normatif et de continuité envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de 
travail; 2) vérifier les liens unissant le déséquilibre effort-reconnaissance à l’engagement affectif, 
normatif et de continuité envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail; 3) vérifier 
l’effet de modération de l’estime de soi sur le lien entre les sources de reconnaissance au travail 
et les différentes bases/cibles d ’engagement au travail; et 4) vérifier l’effet de modération de 





D’emblée, cette recherche s’inscrit dans un cadre exploratoire, à partir d ’un devis 
corrélationnel et transversal. Ce type de devis permet d’étudier les relations entre les variables, 
tout en ne permettant pas l’établissement de liens de causalité. Selon Robert et al. (1988), une 
approche exploratoire s’avère utile lorsqu’on s’attaque à de nouveaux problèmes ou lorsque l’état 
des connaissances actuelles ne permet pas la formulation d ’hypothèses précises.
Echantillon
Tous les membres du personnel à l’emploi depuis au moins six mois d’un hôpital 
universitaire de la région de Montréal, spécialisé dans les soins secondaires et tertiaires, ont été 
invités à participer à la recherche. Ce milieu a été choisi pour la collecte compte tenu d’une 
entente de recherche déjà existante avec la chercheure et de l’intérêt du milieu pour le sujet. Les 
travailleurs en arrêt de travail et les stagiaires sont exclus de la présente étude. Ce choix a été fait 
parce que les six premiers mois correspondent à une période d’intégration, de socialisation et 
d ’évaluation réciproque (individu-groupe) selon la théorie de la socialisation intragroupe (Cini, 
Moreland & Levine, 1982). Or, pendant les deux périodes précédentes -  investigation et 
socialisation - ,  les interactions sont davantage en période de développement et n’ont pas encore 
atteint leur maturité. Comme l’étude de Meyer et Allen (1987) l’indique, les employés 
nouvellement en poste passeront d’un stade d’enchantement induit par les procédures de 
recrutement (ce qui induirait un biais de clémence dans le profil de réponse) à une perception 
plus réaliste de leur milieu et de leur satisfaction ou engagement envers leur employeur. C’est 
également au cours de cette même période que, selon Schein (1987), le processus de socialisation 
amènera le nouvel équipier à adopter ou à rejeter, en tout ou en partie, les normes de
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l’organisation et ses valeurs. Au bout de la période initiale de socialisation (environ six mois dans 
le milieu ciblé), une personne deviendrait « membre à part entière » du groupe (Moreland & 
Levine, 1982).
La cueillette des données s’est déroulée de juin à octobre 2010 auprès des membres du 
personnel. L’établissement compte 4103 employés, dont 305 ont participé à la recherche, pour un 
taux de réponse de 7,4 %. Sur le total des participants, 39,4 % provenaient du personnel 
professionnel et des techniciens de la santé, 22,4 % des employés de bureau, techniciens et 
professionnels rattachés à l’administration, 20,1%  du personnel d’encadrement, 11%  des 
employés en soins infirmiers et des services cardiorespiratoires, et 3,5 % du personnel 
paratechnique, des services auxiliaires et de métiers. Enfin, 3,5 % des répondants provenaient du 
personnel non syndiqué. Sur l’ensemble des participants, 16,7 % des répondants n’ont pas déclaré 
leur catégorie d’emploi. De plus, 71,3 % des participants sont des employés permanents à temps 
complet, 14,2% travaillent à temps partiel permanent, et 9,4%  sont des employés à temps 
complet temporaire. Environ 3,2 % des employés proviennent de la liste de rappel ou ont un 
statut autre.
Sur le total des répondants, 87,4 % répondants travaillent de jour, 5,9 % de soir et 2 % de 
nuit, alors que 4,7 % des répondants ont des quarts de travail en rotation. En moyenne, les 
répondants travaillent dans leur unité depuis environ 10 ans, avec un minimum de 6 mois et un 
maximum de 35 ans. Ils sont employés à l’hôpital depuis 14 ans en moyenne, avec un minimum 
de 6 mois et un maximum de 41 ans.
L’âge moyen des répondants est d’environ 42 ans, avec un minimum de 19 et un 
maximum de 62 ans. Environ 11,5 % des répondants ont fait des études de niveau secondaire ou 
détiennent un diplôme d’études professionnelles, 40,3 % ont un diplôme collégial, 32,4 % ont fait
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des études universitaires de 1er cycle, 14,6 % de 2e cycle et 1,2 % de 3e cycle. Environ 76,6 % des 
répondants sont de sexe féminin et 23,4 % de sexe masculin.
Déroulement de la recherche
Pour mettre en place les conditions nécessaires au succès de la collecte de données, des 
rencontres de travail ont eu lieu entre la chercheuse principale, le directeur de ressources 
humaines et la conseillère en développement organisationnel responsable du dossier de la 
reconnaissance afin d’arrimer la recherche avec les objectifs et les pratiques organisationnelles. Il 
est important de mentionner que les résultats de cette recherche ont également pour objectif 
d’alimenter la conception d’un programme organisationnel de reconnaissance et que la 
coopération avec la direction des ressources humaines s’avère dans ce cas essentielle.
Les gestionnaires de l’établissement ont été mis en contact avec la recherche lors d’un 
déjeuner-conférence portant sur le thème de la reconnaissance (juin 2010), où la chercheure a fait 
une brève présentation. Tous les gestionnaires présents lors de cet événement ont eu l’occasion de 
soumettre leurs préoccupations et de recevoir un aide-mémoire du déroulement de la collecte, 
auprès d’eux ainsi que de leurs employés. Par la suite, tous les gestionnaires et employés ayant 
accès à un ordinateur et une boîte courriel de l’organisation ont reçu une invitation à la 
participation, comprenant le formulaire de consentement et les instructions pour remplir le 
questionnaire en ligne, d’une durée d’environ 30 minutes. Le choix de la passation en ligne a été 
effectué, car l’établissement souhaitait obtenir une certification écologique et de développement 
durable.
Tous les participants potentiels à la recherche pouvaient accéder au questionnaire en ligne 
à l'aide de deux moyens : 1) en cliquant sur une icône installée sur tous les ordinateurs de
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l’établissement ou 2) en cliquant sur l’hyperlien fourni dans le courriel d ’invitation. Cette façon 
de procéder permettait aux participants de remplir le questionnaire soit sur les ordinateurs 
disponibles à l’hôpital, pendant leurs heures de travail, soit en accédant à leur boîte courriel à 
distance. Les gestionnaires ont été invités à faciliter l'accès aux ordinateurs pour leurs employés. 
En ce qui concerne les employés n’ayant pas accès à un courriel dans le cadre de leurs fonctions, 
ils ont été invités par le biais d’une note de service à se présenter selon des dates et heures 
prédéterminées afin de répondre au sondage en ligne sur des ordinateurs fournis par 
l’organisation. En se présentant sur place pour participer au sondage, ils recevaient le formulaire 
de consentement, remis par une assistante de recherche.
Dix jours après avoir reçu l’invitation à participer, un rappel a été effectué auprès de tous, 
également par courriel, afin de relancer la collecte de données. Un mois et demi après le 
lancement de la recherche, une relance téléphonique a été effectuée auprès de tous les 
gestionnaires de l’établissement pour susciter leur participation et celle de leurs employés. Trois 
mois après le lancement de la recherche et après avoir effectué une première analyse du taux de 
réponse en fonction des différentes catégories de répondants, une démarche plus ciblée a été 
entreprise auprès des employés des services techniques et des soins infirmiers afin de susciter 
leur participation. Des directives (formulaire de consentement et consignes) ainsi que des 
questionnaires papier identiques à ceux en ligne ont été distribués dans les unités ciblées. Les 
participants étaient de nouveau invités à remplir le questionnaire, s’ils ne l’avaient pas déjà fait, 
et à déposer le document rempli dans une enveloppe scellée, dans une boîte prévue à cet effet. La 
chercheure s’est occupée de recueillir les questionnaires scellés.
Tout au long du processus, la chercheure est demeurée disponible pour répondre aux 
questions des répondants. Les commentaires écrits des participants ont été colligés et analysés
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dans un document à part au fur et à mesure que s’effectuait la collecte afin de s’assurer que les 
conditions optimales étaient mises en place pour faciliter la participation des employés. Un 
rapport comprenant des analyses descriptives a été présenté au comité sur la reconnaissance de 
l’organisation participante, afin de l’informer sommairement des résultats obtenus.
Traitement des aspects éthiques de la recherche
La proposition de recherche a été soumise et approuvée par deux comités : le comité 
d’éthique de la recherche en lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke (numéro 
de certificat : 2010-13/Gavrancic)), ainsi que le comité d’éthique institutionnel de l’organisation 
participante.
Afin de respecter l’anonymat, aucune information nominative n’a été recueillie et aucun 
résultat agrégé n’a été transmis à l’organisation s’il y avait moins de 15 répondants. Le courriel 
de présentation de la démarche, le formulaire de consentement et les instructions pour répondre 
aux questionnaires ont permis aux participants de prendre connaissance des objectifs de l’étude, 
des moyens pris pour assurer la confidentialité, des avantages et inconvénients liés à la 
participation, de la nature de la participation demandée, de leur droit de retrait ainsi que les 
informations concernant l’utilisation et la diffusion des données. Comme mentionné plus haut 
dans le texte, les retombées pour les participants consistent en une amélioration possible du 
programme de reconnaissance organisationnel. Il n’y a pas de risque associé à la participation. 
Une procédure de consentement par la réponse a été utilisée. De plus, les répondants pouvaient 
mettre un terme à leur participation en tout temps, en cliquant sur le bouton « Quitter ». Les 
données des personnes qui ont choisi cette option ont été détruites. La plateforme électronique 
pour le questionnaire en ligne et la base de données brutes ont été hébergées sur le serveur du
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fournisseur Survey Monkey, protégé par mot de passe et situé dans une pièce fermée à clé. Les 
questionnaires papier ont été recueillis par la chercheure dans les enveloppes scellées. Ils ont été 
entreposés dans un classeur fermé à clé et seront détruits d'ici cinq ans. Les coordonnées de la 
chercheure et d’autres personnes-ressources ont été divulguées aux participants pour qu’ils 
puissent les joindre au besoin. Enfin, toute manipulation de la base de données en vue de la 
recherche a été effectuée par la chercheure principale à l’extérieur du milieu de cueillette.
Instruments de mesure
Cette section présente les propriétés des outils de mesure choisis, ainsi que les principaux 
arguments justifiant les choix effectués. Le questionnaire complet, tel qu’il a été utilisé pour la 
recherche, et les énoncés reliés à chaque instrument peuvent être consultés à l’appendice C.
Les sources de reconnaissance au travail. L’instrument de mesure de la reconnaissance 
du CRISO (Centre de recherche et d ’intervention en santé des organisations) a été développé à 
partir du cadre théorique mis au point par Brun et Dugas (2002, 2005) et permet de mesurer la 
perception des pratiques de reconnaissance provenant des différentes sources. Il a été choisi parce 
qu’il correspond exactement aux objectifs de recherche et au cadre de référence choisi. De plus, il 
s’agit du seul instrument fidèle et valide connu qui permet de recueillir de l’information sur les 
pratiques de reconnaissance provenant de différentes sources. L’instrument se compose de 
17 items au total, évalués à l’aide d’une échelle de type Likert à 5 ancres (1. « En désaccord » à 
5. « En accord »), et contient trois sous-échelles : organisation (7 items, ex. « Il y a des 
possibilités d’avancement pour moi dans cette organisation »), superviseur (6 items, ex. « Mon 
supérieur immédiat me donne assez régulièrement un feed-back spontané sur la qualité de mon 
travail »), équipe de travail/collègues (4 items, ex. « Mes collègues reconnaissent ma contribution
au bon fonctionnement et à l’atteinte des objectifs de notre équipe »). Plus le patron de réponse 
d’un participant indique un score élevé sur une des échelles de l’instrument, plus celui-ci perçoit 
des marques de reconnaissance provenant d ’une source spécifique. L’instrument a été validé 
auprès d’un échantillon de 1270 membres du personnel d’un centre hospitalier québécois (Paquet, 
Gavrancic, Courcy, Gagnon & Duchesne, 2011) et les analyses factorielles exploratoires 
reproduisent la structure proposée par Brun et Dugas (2008). L’analyse de consistance interne 
confirme un alpha de Cronbach pour le facteur « organisation » de 0,75, celui du facteur 
« superviseur » de 0,89 et celui du facteur « pairs-collègues » de 0,83.
Le déséquilibre effort/reconnaissance. Les échelles développées par Siegrist dans le cadre 
de son modèle ont été utilisées pour établir ce ratio. Cet instrument a été choisi parce qu’en plus 
de cadrer avec les objectifs de recherche, il est un des rares dans le domaine de la reconnaissance 
à avoir été validé à plusieurs reprises, dans de multiples contextes, et à pouvoir être utilisé aussi 
bien en recherche qu’en intervention (Morin, 2005; Niedhammer, Tek, Starke & Siegrist, 2004). 
L’échelle de l’effort se compose de 6 items (ex. « J ’ai beaucoup de responsabilités à mon 
travail ») et son alpha de Cronbach varie de 0,66 < a < 0,88 dans l’ensemble des études menées 
(Siegrist, 2002). L’échelle de la reconnaissance se compose de 11 items (ex. « Je reçois le respect 
que je mérite de mes collègues ») dont l’alpha varie de 0,70 < a < 0,91. L’outil a subi plusieurs 
épreuves de validation en langue française (ex. Niedhammer, Tek, Starke & Siegrist, 2004). Des 
études plus récentes confirment la stabilité factorielle de cet instrument (De Jonge, Van Der 
Linden, Schaufeli, Peter & Siegrist, 2008). Dans cette étude, les MANOVA à mesures répétées 
indiquent un F (5, 298) = 47,33, p  < 0,001 pour le premier échantillon (« = 303), ainsi que F  (5, 
217) = 6,30,/? < 0,001 pour le deuxième (w = 222).
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Les réponses aux énoncés des échelles sont données en deux temps : D’abord, les 
répondants indiquent si l’énoncé décrit une expérience typique de leur travail. Par la suite, les 
répondants en accord avec l’affirmation évaluent jusqu’à quel point cette expérience les a affectés 
sur une échelle de type Likert en 4 points (1. « pas affecté » à 4. « très affecté ») (Siegrist et al., 
2004). Le déséquilibre effort/reconnaissance a été établi pour chaque répondant à l’aide du calcul 
présenté dans l’algorithme suivant : e!{r*c), où e et r sont la somme des échelles et c est un 
facteur de correction pour le nombre différent d’éléments du numérateur et du dénominateur. 
Dans ce cas-ci, le facteur de correction sera de 0,5454 (6/11). Plus le score du déséquilibre 
s’approche de 0, plus la quantité de reconnaissance excède celle de l’effort.
L ’engagement au travail. L’outil développé par Stinglhamber, Bentein et Vandenberghe
(2002) découle des connaissances accumulées dans le domaine de l’engagement au travail et 
demeure le seul qui combine à la fois les trois bases de l’engagement au travail (affectif, 
normatif, de continuité) avec les cibles d’intérêt que sont l’organisation, le supérieur et l’équipe 
de travail. Cette échelle est également solidement soutenue par plusieurs études de validation 
(Stinglhamber, Bentein & Vandenberghe, 2004; Vandenberghe, Bentein & Stinglhamber, 2004).
L’outil comprend seize sous-échelles évaluant, sur une échelle de Likert de 1 à 5 (1 étant 
« Fortement en désaccord » et 5 étant « Fortement en accord »), l’engagement envers cinq cibles 
(organisation, groupe de travail, supérieur, clientèle, profession) en fonction de chacune des trois 
formes d’engagement (affectif, normatif, de continuité). Compte tenu du cadre théorique sous- 
tendant ce projet, les sous-échelles suivantes ont été utilisées : « affectif-organisation » (6 items, 
a = 0,88, ex. « Je suis fier d’appartenir à cette organisation » ), « affectif-équipe de travail » 
(6 items, a = 0,84, ex. « Je suis fier d’être membre de mon équipe de travail »), « affectif- 
supérieur » (6 items, a -  0,87, ex. « Je suis fier de travailler avec mon supérieur »), « normatif-
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organisation » (6 items, a = 0,93, ex. « J ’estime que je serais coupable si je  quittais maintenant 
mon organisation actuelle »), « normatif-équipe de travail » (6 items, a = 0,93, ex. « J ’estime être 
personnellement tenu de continuer à travailler dans mon équipe de travail »), « normatif- 
supérieur » (4 items, a = 0,88, ex. « Si on me proposait de travailler avec un autre supérieur, je  ne 
trouverais pas moralement correct de quitter mon supérieur actuel »), « continuité-organisation- 
faibles alternatives et sacrifices élevés » (6 items, a = 0,78, ex. « Je n’ai pas d’autre choix que de 
rester dans mon organisation actuelle »), « continuité-équipe de travail » (6 items, a = 0,87, ex. 
« Changer d’équipe de travail nécessiterait que je réorganise profondément ma façon de 
travailler »), « continuité-supérieur » (6 items, a = 0,77, ex. « J ’ai tellement l’habitude de 
travailler avec mon supérieur actuel qu’il me serait trop difficile d ’en changer »). Plus le 
répondant est en accord avec les énoncés d ’une sous-échelle donnée et plus son résultat sur cette 
échelle est élevé, plus son engagement est fort envers une combinaison base/cible donnée.
L'estime de soi. L’instrument de Rosenberg (1965) mesure l ’estime de soi dispositionnelle 
et contient 10 items. Cette échelle de mesure de l’estime de soi globale est une des plus connues 
et ses propriétés psychométriques ont été validées à plusieurs reprises (Schmitt & Allik, 2005; 
Franck, De Raedt, Barbez & Rosseel, 2008; Roth, Decker, Herzberg & Brâhler, 2008). La version 
canadienne-française, traduite et validée par Vallières et Vallerand (1990), a été utilisée 
(appendice C). Chacun des items (ex. « Je suis capable de faire les choses aussi bien que la 
majorité des gens») est évalué à l’aide d’une échelle Likert à 4 ancres (1. «Tout à fait en 
désaccord » à 4. « Tout à fait en accord »). Les études de validation initiales indiquent un alpha 
de Cronbach de 0,70 < a < 0,90. Plus le score du répondant à l’échelle est élevé, plus il présente 
une estime de soi positive.
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Variables sociodémographiques. Ces données ont été recueillies dans le but d’apporter un 
meilleur éclairage sur les relations postulées. Il n ’y a pas de variables de contrôle qui ont été 
ciblées à priori, mais cette information peut s’avérer tout de même utile lors des analyses, comme 
le précisent Meyer et al. (2001). Ainsi, les informations suivantes ont été colligées à propos des 
répondants : 1) la catégorie d’emploi, 2) le type d’emploi, 3) le quart de travail, 4) le nombre 
d’années au sein de l’organisation, 5) le nombre d’années au sein de l’unité de travail, 6) la 




Quelques opérations préliminaires ont été effectuées afin de préparer la base de données 
en vue de la composition des échelles, de s’assurer du respect des critères de base en 
psychométrie. Il importait également de s’assurer de façon définitive que les analyses principales 
pourront être réalisées pour répondre aux questions de recherche. Cette section vise donc à 
présenter ces quelques étapes préparatoires.
Inspection de la base de données et des variables. Au total, 290 questionnaires ont été 
remplis en ligne, alors que 15 ont été recueillis sous forme de papier dans les enveloppes scellées, 
ce qui porte le total des questionnaires reçus et admissibles à la recherche à 305. Les 
questionnaires remplis en ligne ont été automatiquement compilés dans une base de données 
Excel, qui a été par la suite transférée au logiciel SPSS 19.0, recommandé par Pallant (2005) et 
Tabachnick et Fidell (2007) pour le type d’analyses nécessaires. Les données recueillies par 
questionnaire papier ont été directement compilées dans la base de données SPSS.
Avant de procéder à des analyses, certains énoncés ont été inversés et codés en fonction 
des spécifications des constructeurs de chacune des échelles (plus spécifiquement les énoncés 17 
à 33, 66, 68, 73, 74, 76, 78, 79, 87, 89, 92, 93, 94, voir appendice C). Les recommandations de 
Tabachnick et Fidell (2007) en matière de vérifications préalables des banques de données ont été 
suivies, et ce, dans le but de s’assurer que les données permettent de répondre aux objectifs et 
hypothèses de recherche. L’inspection des données manquantes révèle qu’elles varient de 1,6 % à 
4,4 % pour les items mesurant les sources de reconnaissance, de 6,2 % à 7,5 % pour les items 
mesurant le déséquilibre effort/reconnaissance, de 9,5%  à 16,9% pour les échelles de 
l’engagement et de 16,6% à 16,9% pour l’échelle de l’estime de soi. Étant donné que 
Tabachnick et Fidell (2007) recommandent de remplacer les données manquantes par la moyenne
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seulement lorsqu’il y en a moins de 5 %, ceci a été fait uniquement dans le cas des échelles 
mesurant les sources de reconnaissance. Des analyses descriptives ont été effectuées afin 
d’assurer l’absence de données aberrantes pour chaque item mesuré (données, moyenne ou 
écarts-types aberrants), dues à des erreurs de transcription ou de transfert dans les fichiers.
La vérification de la normalité des distributions (histogramme et asymétries) a permis de 
constater que celles des items mesurant les sources de reconnaissance et l’engagement se 
distribuent normalement. En ce qui concerne les items formant le ratio déséquilibre 
effort/reconnaissance, seulement l’énoncé 33 présente une asymétrie négative. En ce qui 
concerne les énoncés mesurant l’estime de soi, les énoncés suivants présentent une faible 
asymétrie négative : 86, 87, 88, 89, 94. Toujours en fonction des recommandations de 
Tabachnick et Fidell (2007), des transformations logarithmiques (pour les asymétries négatives 
modérées), racine carrée (asymétries négatives importantes) et inversées (asymétries négatives 
sévères) ont été effectuées sur ces énoncés, chacune à leur tour, afin d’en améliorer la 
distribution. L’appréciation des nouvelles distributions et des relations entre les variables a 
permis d’établir qu’aucune des transformations effectuées n’apporte une amélioration certaine. 
Le choix a donc été fait de garder telle quelle la distribution des items pour les analyses 
subséquentes et de procéder à la composition des scores totaux de chaque échelle.
Analyses factorielles exploratoires et de consistance interne. Avant de calculer les scores 
totaux des échelles, des analyses factorielles exploratoires ont été effectuées. Toutes les échelles 
utilisées se regroupent en facteurs, comme le suggèrent leurs concepteurs. Considérant 
l’importance de la fiabilité des échelles utilisées dans ce type de recherche, des analyses de 
consistance interne ont été calculées. Comme nous l’avons mentionné, les recommandations des
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concepteurs de chacune des échelles ont été respectées pour l’inversion des items et les résultats 
obtenus seront présentés dans la section traitant des résultats de l’étude.
Régressions hiérarchiques simples. Etant donné que la recension des écrits sur la 
reconnaissance au travail, l’estime de soi et l’engagement n’annonce pas de variables à contrôler 
en particulier, une série de régressions hiérarchiques simples sera effectuée pour la variable 
modératrice et les variables dépendantes afin de déterminer les contrôles significatifs et ainsi 
augmenter la puissance statistique des analyses suivantes, en plus de réduire les risques de 
multicolinéarité (Tabachnick & Fidell, 2007).
Analyses principales
Une fois la base de données préparée et les variables calculées, cette section vise à 
présenter les analyses qui permettront de répondre directement aux objectifs de recherche 
identifiés.
Respect des postulats de la régression multiple. Pour répondre aux objectifs de recherche, 
la technique statistique privilégiée est la régression multiple hiérarchique. Cette technique permet 
de découvrir quel pourcentage de la variance totale est effectivement expliqué par chaque étape 
du modèle et quelles en sont les composantes les plus significatives (Pallant, 2005). Pour 
s’assurer que la distribution des données pour chacune des variables calculées est adéquate pour 
une régression hiérarchique multiple, une vérification des postulats de base de l’analyse de 
covariance a été effectuée (Tabachnick & Fidell, 2007; Field, 2009).
Dans un premier temps, la taille de l’échantillon doit être égale ou supérieure à 140 pour 
rendre les données généralisables lorsqu’un effet de taille moyenne est anticipé (Kline, 2005), ce 
qui est visé dans le cas de cette recherche. Ensuite, les données descriptives ont été calculées afin
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de s’assurer de la distribution normale des variables. 11 a été constaté que la variable déséquilibre 
effort/reconnaissance ne se distribue pas normalement. Cependant, le choix a été fait de 
n’apporter aucune transformation à cette variable étant donné les difficultés d’interprétation que 
cela poserait lors des analyses principales (Jaccard & Turissi, 2003).
La matrice de corrélations entre les variables a été inspectée afin de détecter des 
corrélations significatives supérieures à 0,9 entre les variables indépendantes. Etant donné que 
certains énoncés et des variables composées (ex. déséquilibre effort/reconnaissance) ont des 
distributions anormales, la matrice de corrélations de Spearman (rho) a été privilégiée (Field, 
2009). Aucune corrélation supérieure à 0,9 entre les variables indépendantes n’a été détectée. 
L’examen du coefficient D2 de Mahalanobis (inférieur à 18,47, Tabachnick & Fidell, 2007), de la 
distance de Cook (inférieure à 1, Pallant, 2005) et du bras de levier (leverage) (inférieur à 
0,04918) a permis de révéler qu’aucune des variables ne présente un patron de réponses 
multivariées extrêmes. Par la suite, les vérifications supplémentaires des postulats de 
multicolinéarité, de linéarité, de normalité multivariée, d’homoscédasticité et de données 
multivariées ont été effectuées pour chacune des analyses principales. Comme recommandé par 
Pallant (2007), les participants ont été exclus des analyses seulement si leurs données sont 
manquantes pour l’analyse spécifique requise (option exclude cases pairwise dans le logiciel 
SPSS).
Régressions hiérarchiques multiples. Afin de préciser les liens existant entre les sources 
de reconnaissance au travail, le déséquilibre effort/reconnaissance et les différentes bases/cibles 
de l’engagement au travail, une série de régressions hiérarchiques a été effectuée pour chacune 
des variables dépendantes, après la vérification des postulats de base. Ces analyses complètent les 
calculs de corrélations et permettent d'étudier ces liens tout en contrôlant l’effet des variables
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sociodémographiques. Dans un premier temps, pour chaque combinaison base/cible de 
l’engagement, les équations de régression hiérarchique ont été structurées de la manière 
suivante : 1) bloc de variables de contrôle significatives et 2) une variable indépendante. Ensuite, 
les régressions hiérarchiques multiples ont été calculées en entrant 1) le bloc de variables de 
contrôle significatives et 2) le bloc de variables indépendantes pour chacune des variables 
dépendantes.
Analyse de l'effet de modération. Afin de tester l’effet de modération de l’estime de soi, la 
procédure générale recommandée par Frazier, Tix et Barron (2004) a été suivie. D’abord, 
l’ensemble des prédicteurs ainsi que la variable modératrice ont été centrés à la moyenne (Aiken 
& West, 1991; Field, 2009). Par la suite, un terme d’interaction a été calculé entre chacun des 
prédicteurs et l’estime de soi en multipliant les deux termes. Enfin, des équations de régression 
hiérarchique multiple ont été structurées selon la séquence suivante. Les variables de contrôle 
significatives pour une des variables dépendantes ont été entrées en bloc dans les analyses, 
suivies d’une seule variable indépendante et de la variable modératrice dans le deuxième bloc. Le 
troisième bloc était constitué du terme d’interaction entre la variable indépendante et la variable 
modératrice (ex. bloc 1 : contrôles significatifs pour l’engagement affectif envers l’organisation, 
bloc 2 : reconnaissance de l’organisation et l’estime de soi, bloc 3 : reconnaissance de 
l’organisation*estime de soi). Cette procédure permet de tester quatre effets d’interaction pour les 
dix variables dépendantes du modèle (40 tests au total). Ensuite, les équations de régression 
hiérarchique multiple étaient structurées de la manière suivante : bloc de variables de contrôle 
significatives pour la variable dépendante choisie, toutes les variables indépendantes, la variable 
modératrice, l'interaction entre une variable indépendante et la variable modératrice pour chaque 
variable dépendante. Encore une fois, cette procédure permet de tester quatre effets d’interaction
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pour chacune des variables dépendantes, donc un total de 40 effets d’interaction. Cependant, ce 
deuxième test s’avère plus sévère que le précédent, car il permet de déterminer si l’entrée de 
chaque nouvelle variable ajoute un effet au-delà de celui de toutes les autres variables (A.J.S 
Morin, communication personnelle, 22 décembre 2011).
Pour les deux calculs, un p  significatif du terme d ’interaction révélera l’effet modérateur 
et un test de l’augmentation du R2 de l’interaction entre les variables fournira un indice quant à la 
variance additionnelle expliquée (Champoux & Peters, 1987).
Les effets d’interaction seront décomposés et interprétés à l’aide d’analyses post-hoc, en 
suivant les recommandations générales de Jaccard et Turissi (2003). Si un effet d’interaction est 
présent et significatif dans une équation de régression analysée, les coefficients non standardisés 
(intercepts et pente) associés à chacune des deux variables qui composent l’équation (variable 
indépendante et modérateur) représentent l’effet simple de cette variable (ex. la variable 
indépendante) lorsque l’autre variable (ex. le modérateur) est égale à zéro. Considérant que toutes 
les variables indépendantes ont été centrées à la moyenne, zéro correspond donc à la moyenne de 
chaque variable. Ceci signifie que dans l’équation de régression contenant un effet d’interaction 
(variable indépendante * modérateur) significatif, les coefficients non standardisés (intercepts et 
pente) associés à la variable indépendante reflètent l’effet simple de celle-ci à un niveau moyen 
du modérateur. Pour déterminer son effet à d’autres niveaux du modérateur et déterminer à quel 
niveau exact se produit l’effet d’interaction, il faut reprendre l’analyse en calibrant le modérateur 
à d’autres valeurs. Pour ce faire, la méthode consistera à estimer les intervalles exacts (« régions 
of significance »), du point de vue des valeurs associées au modérateur, à l’intérieur desquels les 
effets simples de la variable indépendante passent de significatifs à non significatifs (Preacher, 
Curran & Bauer, 2004).
52
Cette méthode d’estimation a été choisie en raison de sa plus grande précision. En effet, si 
la présence d’un effet d’interaction significatif implique automatiquement un changement de 
pente, et par conséquent un passage de non significatif à significatif dans la relation entre une 
variable indépendante et une variable dépendante, ce mode de calcul permet d’identifier dans 
quel intervalle exact se produit ce changement. Cette approche est donc beaucoup plus précise 
que celle consistant à calibrer le modérateur à un écart-type au-dessus et en dessous de sa 
moyenne et à reproduire les régressions. Les calculs des régions o f  significance ont été effectués 
à l’aide des calculateurs en ligne développés par Preacher, Curran et Bauer (2006), disponibles 
sur le site vvwvv.quantnsv.org. Les interactions significatives ont aussi été illustrées par un tracé 
des droites de régression obtenues à un niveau moyen, élevé (2 écarts-types) et faible (-2 écarts- 
types) du modérateur.
Résultats
Analyses de consistance interne. L’observation du tableau 2 permet de constater que 
presque toutes les échelles et sous-échelles obtiennent des coefficients de fiabilité supérieurs à 
0,8, sauf les échelles de reconnaissance provenant de l’organisation, d’engagement de continuité 
envers le supérieur et d’engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés. Les 
scores de ces deux échelles dépassent cependant 0,7, ce qui est considéré comme acceptable 
(Pallant, 2005).
Tableau 2
Coefficients de fiabilité pour l ’ensemble des échelles de l ’étude
Echelle a
Reconnaissance provenant de l’organisation 0,799
Reconnaissance provenant du supérieur 0,910
Reconnaissance provenant de l’équipe de travail 0,848
Déséqu i 1 ibre effort-recon nai ssance-effort 0,801
Déséquilibre effort/reconnaissance -  reconnaissance 0,831
Engagement affectif envers l’organisation 0,897
Engagement normatif envers l’organisation 0,922
Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés 0,786
Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives 0,803
Engagement affectif envers le supérieur 0,945
Engagement normatif envers le supérieur 0,858
Engagement de continuité envers le supérieur 0,752
Engagement affectif envers l’équipe de travail 0,901
Engagement normatif envers l’équipe de travail 0,885
Engagement de continuité envers l’équipe de travail 0,801
Estime de soi 0,822
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Corrélations et statistiques descriptives. Le premier objectif de l’étude consistait à vérifier 
les liens entre les sources de reconnaissance au travail et l’engagement au travail en fonction des 
différentes bases et cibles d ’engagement. Pour sa part, le deuxième objectif de l’étude visait à 
vérifier les liens unissant le déséquilibre effort/reconnaissance aux combinaisons bases/cibles de 
l’engagement. Comme l’indique la section sur la stratégie d'analyse, des analyses 
corrélationnelles ont été réalisées afin de permettre un premier éclairage sur ces relations. Toutes 
les corrélations et les statistiques descriptives calculées se trouvent dans le tableau 3.
Corrélations entre les variables de contrôle, la variable modératrice et les variables 
dépendantes. L’observation du tableau des corrélations révèle que les différentes variables 
sociodémographiques mesurées ne sont pas reliées de manière significative à la variable 
modératrice (estime de soi). En ce qui concerne les variables dépendantes, les relations 
significatives semblent généralement faibles. Il est possible de constater que les variables 
« catégorie », « quart de travail », « années de permanence au sein de l’unité » et « années de 
permanence au sein de l’établissement » sont celles qui sont corrélées de façon significative avec 
les variables dépendantes de l’étude. Tout de même, ces relations demeurent faibles.
Corrélations entre les variables indépendantes. L’observation des corrélations indiquées 
au tableau 3 confirme une forte corrélation positive entre la reconnaissance provenant de 
l'organisation et la reconnaissance provenant du supérieur (r = 0,650, p  < 0,01). Ainsi, un niveau 
élevé de reconnaissance de la part de l’organisation est associé à un niveau élevé de 
reconnaissance provenant du supérieur, et vice versa. Quoiqu’élevée, cette corrélation ne devrait 
pas susciter de problèmes de colinéarité lors des analyses principales. Les corrélations entre la 
reconnaissance provenant de l’équipe de travail et la reconnaissance provenant de l’organisation 
demeurent positives et faibles (r = 0,193,p <  0,01). En complément, la reconnaissance provenant
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de l’équipe de travail et la reconnaissance provenant du supérieur sont faiblement et positivement 
reliées (r = 0,273, /?<0,01). Pour sa part, la variable déséquilibre effort/reconnaissance semble 
avoir une relation significative, modérée et négative avec la reconnaissance provenant de 
l’organisation ( r = -0,459, < 0,01) et la reconnaissance provenant du supérieur (r = -0,426,
/?<0,01). En effet, lorsque le ratio de déséquilibre effort/reconnaissance augmente, le niveau de 
perception de la RTO et de la RTS semble baisser. Par ailleurs, le déséquilibre 
effort/reconnaissance n’est pas relié à la reconnaissance provenant de l’équipe de travail (r = - 
0,111,/? >0,05).
Corrélations entre les variables mesurant la RT et l ’engagement affectif, normatif et de 
continuité envers l ’organisation. Il est possible d’observer que le déséquilibre 
effort/reconnaissance est négativement relié à l’engagement envers l’organisation, peu importe la 
base. Cette relation est modérée dans le cas de l’engagement affectif ( r -  -0,314, p <  0,01) et 
faible dans le cas de l’engagement normatif ( r -  -0,211, /?<0,01). Pour ce qui est de 
l’engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives, il ne semble pas y avoir 
de relation significative (r = 0,027, p  > 0,05). Par la suite, la reconnaissance provenant de 
l’organisation (RTO) est fortement et positivement corrélée à l’engagement affectif envers 
l’organisation (r = 0,579, p  <0,01). Les relations entre la RTO et les variables dépendantes que 
sont l’engagement normatif envers l’organisation et l’engagement de continuité envers 
l’organisation -  sacrifices élevés demeurent positives, mais modérées. La corrélation entre la 
reconnaissance provenant du supérieur (RTS) et l’engagement affectif envers l’organisation est 
positive et modérée (r = 0,483, p  < 0,01), ce qui est également vrai pour le lien entre la RTS et 
l’engagement normatif envers l’organisation (r = 0,306, p  < 0,01). On observe également que la 
corrélation entre la RTS et l’engagement de continuité -  sacrifices élevés demeure significative,
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mais faible (r = 0,171,/? < 0,01). Pour leur part, les corrélations entre la reconnaissance provenant 
de l’équipe de travail (RTP) et l’engagement envers l’organisation, peu importe la base, 
demeurent faibles, ou non significatives pour l’EON et l’EOC-faibles alternatives. Aucune des 
variables indépendantes n’est reliée à l’engagement de continuité envers l’organisation -  faibles 
alternatives. Comme prévu, il n’y a pas de corrélation significative entre l’estime de soi et les 
différents types d’engagement envers l’organisation, sauf pour l'EON et l’EOC-faibles 
alternatives, où le lien demeure négatif et faible.
L ’engagement affectif, normatif et de continuité envers le supérieur. Le tableau 3 indique 
que la corrélation la plus forte existe entre la reconnaissance provenant du supérieur et 
l’engagement affectif envers le supérieur (r — 0,781 ,p <  0 ,01), ce qui souligne que davantage de 
reconnaissance provenant du supérieur est associée à une augmentation de l’engagement affectif 
envers le supérieur. On observe également une forte corrélation positive entre la RTO et 
l’engagement affectif envers le supérieur (r = 0,542, p  < 0,01). Les corrélations entre la RTO, la 
RTS et la variable dépendante qu’est l’engagement normatif envers le supérieur demeurent 
modérées, alors que les corrélations entre la RTP et l’engagement envers le supérieur demeurent 
faibles (affectif ou normatif) ou non significatives (continuité). En ce qui concerne le déséquilibre 
effort/reconnaissance, il est modérément et négativement corrélé à l’ESA (r = -0,439, p  < 0,01), 
faiblement et négativement à l’ESN (r = -0,219, p  < 0,01) et non significativement corrélé à 
l’engagement de continuité ( r -  -0,092, p >  0,05). Pour ce qui est de l’estime de soi, la seule 
corrélation significative observée est négative et existe avec l’engagement de continuité envers le 
supérieur (r = -0,190, p  < 0,01 ).
L ’engagement affectif normatif et de continuité envers l'équipe de travail. Le tableau des 
corrélations indique que la variable indépendante déséquilibre effort/reconnaissance est
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faiblement et négativement corrélée à l’engagement affectif envers les pairs (r = -0,222, 
p  < 0,01), alors qu’il ne semble pas y avoir de lien avec l’EPN et l’EPC. Pour sa part, la RTO est 
significativement et faiblement reliée à l'engagement affectif (r = 0,264,/? < 0,01) et modérément 
à l'engagement normatif envers l’équipe de travail (r = 0,326, p  < 0,01). Il n’y a pas de lien entre 
la RTO et l’engagement de continuité envers l’équipe de travail (/* = 0,068, p  > 0,05). La RTS est 
modérément et positivement reliée à l’engagement affectif envers l’équipe de travail (r = 0,307, 
p  < 0,01) et faiblement à l'engagement normatif (r = 0,259,p <  0,01). Il ne semble pas y avoir de 
lien entre la RTS et l’engagement de continuité envers l’équipe de travail (r = 0,036, p  > 0,05). 
Enfin, la RTP est positivement et fortement reliée à l’engagement affectif envers l’équipe de 
travail (r = 0,545, p <  0,01). Cette variable a également une faible relation avec l’engagement 
normatif envers l’équipe de travail (r = 0,170,/? < 0,01). Aucune corrélation significative n’existe 
entre la RTP et l’engagement de continuité envers l’équipe de travail ( r  = 0,049, p  > 0,05). De 
plus, il n’y a pas de lien entre l’estime de soi et les divers engagements envers l’équipe de travail.
L’observation de l’ensemble de ces résultats permet d’affirmer que la reconnaissance 
provenant des trois sources est en effet positivement reliée à l’engagement affectif envers 
l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail. Dans l’ensemble, les corrélations entre la 
reconnaissance provenant de différentes sources et l’engagement affectif sont les plus fortes 
lorsque la source de provenance et la cible sont les mêmes, donc lorsqu’il y a convergence de 
cible (ex. la corrélation RTO et EOA est plus forte que la corrélation RTO et EPA). Les 
corrélations observées entre la reconnaissance provenant des trois sources et l’engagement 
normatif envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail sont également positives, mais 
moins fortes. Aussi, la relation entre le déséquilibre effort/reconnaissance et l’engagement 
affectif, peu importe la cible, demeure négative. Cependant, il ne semble pas y avoir de relation
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significative entre cette variable et l’engagement de continuité, sauf pour l’EOC-sacrifices élevés 
(faible relation négative).
De plus, en ce qui concerne la reconnaissance provenant des trois sources et l’engagement 
de continuité envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail, on observe quelques 
relations faibles ou modérées au niveau de l’EOC-sacrifices élevés et de l'EPC. En parallèle, il 
semble y avoir plusieurs relations faibles ou modérées, mais significatives, entre la RT provenant 
des trois sources et l’engagement affectif, normatif et de continuité, lorsqu’il n ’y a pas de 
convergence de cible. Enfin, on détecte deux relations négatives et faibles entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance, l’EON et l’ESN.
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Tableau 3
Statistiques descriptives et corrélations pour les variables à I étude
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Catégorie 1
2. Type -.217** 1
3. Quart -,185** ,280** 1
4. Perm.U. ,003 -.272** -,295** 1
5. Perm.H. -,109 -,272** -.272** .779** 1
6. Admin. ,162** ,161* -.008 ,019 -,113 1
7. Sexe ,248** -.146* ,063 -,109 -,124 -,217** 1
8. Âge ,133* -,332* -.332** ,547** .673** -,145* ,123 1
9. Scolarité ,360** -,069 -.100 -,153* -,154* -,121 ,232** ,017 1
10. Dés. E/R ,029 -.059 .057 ,141* ,146* -,016 -,092 ,061 ,020 1
11. Estime de soi ,043 .114 .120 -.018 -.011 -,095 ,037 ,040 ,090 -.093 1
12. EOA ,149* ,012 -,103 -, 159* -,114 ,016 ,123 -,037 ,136* -.314** ,068 1
13. EON ,106 .013 -.074 -.172* -,155* ,001 ,063 -.063 0,069 -,211** -,127** ,498**
14. EOC-F.Alt. -,014 -.167** -,142* ,206** ,256** -,046 -,104 ,178** -.169** .027 -.216** -.068
15. EOC-Sac.Él. ,014 -,084 -.157* ,040 ,050 -,010 -,036 ,041 -.057 -,202** -.092 ,445**
16. ESA ,045 ,097 -.186* -.140* -,110 .008 ,108 -,012 ,172** -,439** ,064 .533**
17. ESN ,134* .012 -.161* -,191** -,170* ,050 ,123 -,052 ,118 -,219** -,108 ,459**
18. ESC ,007 -.051 -.111 ,028 ,055 ,013 ,041 ,020 .022 -,092 -,190** ,182**
19. EPA ,058 ,119 -.105 -.021 -,007 ,057 ,059 -,007 -.040 -.222** ,090 ,523**
20. EPN ,131* ,032 -.089 -,125 -,099 -,001 ,052 -,020 ,095 -,098 -.089 ,386**
21. EPC -,091 ,092 ,032 ,047 0,026 ,099 -,162** -,092 -.123 .084 -.112 ,056
22. RTO ,208** -.039 -,141* -,229** -,247** ,039 ,176** -,061 ,120 -,459** ,088 ,579**
23. RTS ,077 ,083 -.134* -,159* -,151* ,044 ,165** -,059 ,168** -,426** ,157* ,483**
24. RTP -,055 .188** ,026 -,132 -.088 ,132* -.016 -.170** -,075 -.111 ,072 ,256**
Moyenne 3,81 1,53 1.24 9,947 14,160 4,73 1,23 42,08 2,54 .761 35.925 17.480
Écart-type 1,473 1,016 ,714 9,552 11,315 1,586 ,424 10,812 .919 ,435 3.930 4.669
Minimum — — — ,50 ,50 — — 19 — ,21 21.00 5.00
Maximum . . . . . . 35,00 41,00 . . . . . . 62 — 3,67 40.00 25,00
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi; Type = Type d’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l'unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement; 
Admtn. = Unité administrative d ’attache; Sexe = Sexe du répondant; Âge = Âge du répondant; Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; EOA = Engagement affectif envers l’organisation; 
EON = Engagement normatif envers l ’organisation; EOC-F.Alt. = Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.Él. = Engagement de continuité envers l’organisation -  
sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif 
envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail; RTO = Reconnaissance provenant de l'organisation. 
RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Tableau 3 (suite)
Statistiques descriptives et corrélations pour les variables à l'élude (suite)











11 Estime de soi 
12. EOA
13 EON 1
14 EOC-F Alt ,234** l
15 EOC-Sac Él. ,403** ,382** 1
16. ESA ,401** -.121 ,170** 1
17 ESN .809** .207** ,376** ,567** 1
18 ESC ,297** ,279** ,201** ,385** ,362** 1
19 EPA .298** -,069 ,331** ,343** ,303** ,070 1
20. EPN ,855** ,224** ,372** ,365** ,780** ,210** ,391** 1
21 EPC ,153* ,280** ,280** ,064 ,121 ,532** ,218** ,207** 1
22 RTO ,417** -,039 ,343** ,542** ,437** ,265** ,264** ,326** ,068 1
23 RTS ,306** -.123 ,171** ,781** ,421** ,282** ,307** ,259** ,036 ,650** 1
24. RTP ,103 -,053 ,204** ,150* ,144* -,051 ,545** ,170** ,049 ,193** ,273** l
Moyenne 16,363 6,838 9,256 20,519 10,488 16,527 22,928 17,517 20,016 21,744 17,480 14,994
Écart-type 5,987 2,932 2,866 6,403 4,007 4,174 4,927 5,555 4,134 5,158 5,216 3,016
Minimum 6,00 3,00 3,00 6,00 4,00 6,00 6,00 6,00 6,00 7,00 5,00 4,00
Maximum 30,00 15,00 15,00 30,00 20,00 28,00 30,00 30,00 30,00 35,00 25,00 20,00
Note Catégorie = Catégorie d ’emploi; Type = Type d'emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement; 
Admin = Unité administrative d ’attache; Sexe =  Sexe du répondant; Âge = Âge du répondant; Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; EOA = Engagement affectif envers l’organisation; 
EON = Engagement normatif envers l’organisation, EOC-F.Alt. = Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.Él = Engagement de continuité envers l’organisation-  
sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le supérieur, EPA = Engagement affectif 
envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail; RTO = Reconnaissance provenant de l’organisation; 
RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Régressions hiérarchiques simples pour identifier les contrôles significatifs. Pour cette 
étude, neuf variables de nature sociodémographique ont été évaluées afin de servir de variables 
de contrôle lors des analyses principales. Le tableau 4 présente les résultats des régressions 
simples sur la variable modératrice (estime de soi) et l’ensemble des variables dépendantes. Les 
résultats observés suggèrent qu’aucune de ces variables ne prédit l’estime de soi, tel que le 
suggère le tableau des corrélations précédent. Pour la plupart des variables dépendantes, une à 
quatre variables sociodémographiques devront être contrôlées. Les variables ayant le plus grand 
nombre de contrôles sont l’engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives 
(EOC-F.Alt.), l’engagement affectif envers le supérieur (ESA) et l’engagement normatif envers 
le supérieur (ESN). Aucune variable sociodémographique ne sera contrôlée pour l’engagement 
normatif envers l’équipe de travail (EPN). Le tableau 5 nomme de façon explicite les variables 
qui seront contrôlées lors des analyses principales pour chacune des variables dépendantes.
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Tableau 4
Résultats de régressions simples sur la variable modératrice et les variables dépendantes
Estime de soi EOA EON EOC-F.Alt. EOC-Sac.El.
P t P P t P P t P P t P P t P
Variables de contrôle
1. Catégorie ,024 .375 ,708 ,165 2,630 ,009» » ,097 1,534 ,126 -.045 -,716 .475 ,005 .086 .931
2. Type ,101 1.601 ,111 ,030 .467 ,641 ,043 ,676 ,500 -.114 -1.811 .071 -.106 -1.679 ,094
3. Quart ,091 1.438 ,152 -,071 -1,124 ,262 -.092 -1,451 ,148 -.092 -1,451 .148 -.160 -2,556 .011**
4. Perm.U. ,009 ,137 ,891 -,146 -2,164 ,032* -.167 -2,481 ,014* ,224 3,374 .001** ,050 .727 ,468
5. Perm.H. .031 ,467 ,641 -.105 -1,575 ,117 -,151 -2,277 ,024* ,265 4,100 ,000** .059 ,880 ,380
6. Admin. -,062 -,985 .325 ,031 ,486 ,627 -,040 -,634 .526 -,047 -.733 ,464 -.029 -,455 .649
7. Sexe ,009 ,141 ,888 ,075 1,184 ,238 ,066 1,041 ,299 -,094 -1,490 ,138 -,052 -.820 ,413
8. Âge ,046 .709 .479 -,046 -.703 ,483 -,056 -,850 ,396 ,181 2.811 .005** ,029 ,445 ,657
9. Scolarité ,104 1,644 ,101 ,097 1,535 .126 ,056
,884 .378 -.172 -2,756 .006** -.084 -1.322 ,188
Note. Catégorie = Catégorie d’emploi; T ype= Type d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement, 
Admin = Unité administrative d ’attache. Sexe = Sexe du répondant; Âge = Âge du répondant; EOA = Engagement affectif envers l’organisation, EON = Engagement normatif envers l’organisation; 
EOC-F Alt = Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.Él. = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés; *p < 0,05, **p < 0,01
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Tableau 4 (suite)
Résultats de régressions simples sur la variable modératrice et les variables dépendantes (suite)
ESA ESN ESC EPA EPN EPC
P t P P t P P t P P t P P t P P t P
Variables de contrôle
1. Catégorie ,061 ,965 ,335 ,136 2,166 ,031* ,028
,437 ,662 ,069 1.080 ,281 ,106 1,680 ,094 -.099 -1.545 .124
2. Type ,063 ,998 ,319 ,042 ,669 .504 -,107 -1,691 ,092 ,132 2,082 ,038* ,040 ,624 ,533 -.028 -,437 .662
3. Quart -.232 -3,734 ,000** -,169 -2,703 ,007** -,191 -3,056 .002** -,070 -1,093 ,276 -.104 -1,633 ,104 -,050 -.774 .440
4. Perm.U. -,190 -2,836 ,005** -,198 -2,961 ,003** -,002 -,022 ,982 -,025 -.360 ,719 -,128 -1,876 .062 .035 .512 ,609
5. Perm.H, -.132 -1,978 ,049* -,169 -2,567 ,011* .010 ,147 ,883 .007 ,110 ,912 -,094 -1,395 ,165 ,025 ,372 ,710
6. Admin. ,020 ,314 ,754 -,006 -,092 ,927 -.013
l O ,837 ,055 ,856 ,393 -.055 -.854 ,394 .049 ,763 .446
7. Sexe ,081 1,268 .206 ,122 1,943 ,053 ,007 ,103 ,918 ,051 ,792 ,429 ,053 ,833 ,406 -.180 -2,843 ,005**
8. Âge -,017 -.255 ,799 -,048 -.728 ,467 ,002
,024 ,981 -.012 -,186 .853 -,014 -.206 ,837 -,106 -1.605 ,110
9. Scolarité ,160 2,540 ,012* ,108 1,711 ,088 .018 ,277 ,782
-,054 -.849 ,397 .074 1,156 .249 -.108 -1.684 ,094
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi; Type = Type d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement; 
Admin. = Unité administrative d'attache; Sexe = Sexe du répondant, Âge = Âge du répondant; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; 
ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif envers l'équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail, EPC = Engagement de continuité 




Les variables de contrôle identifiées suite aux analyses de régressions simples
Variable dépendante Variables de contrôle
EOA Catégorie d’emploi, années de permanence à l’unité
EON Années de permanence à l’unité, années de permanence au sein de 
l’établissement
EOC-F.AIt. Années de permanence à l’unité, années de permanence au sein de 
l’établissement, âge du répondant, scolarité du répondant
EOC-Sac.EI. Quart de travail
ESA Quart de travail, années de permanence à l’unité, années de 
permanence au sein de l’établissement, scolarité du répondant
ESN Catégorie d’emploi, quart de travail, années de permanence à 
l’unité, années de permanence au sein de l’établissement
ESC Quart de travail
EPA Type d’emploi
EPC Sexe
Note. EOA = Engagement affectif envers l’organisation, EON = Engagement norm atif envers l ’organisation; EOC-F.AIt. =  Engagement de 
continuité envers l'organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.ÉI. = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés, 
ESA = Engagement affectif envers le supérieur; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le 
supérieur; EPA =  Engagement affectif envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l'équipe de travail; EPC = Engagement de 
continuité envers l’équipe de travail.
Liens entre les sources de reconnaissance, le déséquilibre effort/reconnaissance et 
l ’engagement au travail. Des régressions hiérarchiques multiples ont été utilisées afin de mieux 
comprendre les relations entre les variables indépendantes que sont la reconnaissance au travail 
provenant de différentes sources (organisation, supérieur, équipe de travail), le déséquilibre 
effort/reconnaissance et les variables dépendantes (engagement affectif, normatif et de continuité 
envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail). Dans un premier temps, les tableaux 6 à 
9 illustrent cette relation lorsque seulement une variable indépendante à la fois est entrée dans 
l’équation de régression.
La reconnaissance provenant de l'organisation et l'engagement affectif, normatif et de 
continuité envers l ’organisation. D’emblée, on observe que pour les trois modèles, aucune des 
variables sociodémographiques introduites dans les équations de régression ne s’avère
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significative. L’observation du tableau 6 permet de constater que la RTO contribue, une fois 
l’effet des variables sociodémographiques contrôlé, à la prédiction de l’engagement affectif et 
normatif envers l'organisation, ainsi qu’à l’engagement de continuité envers l’organisation -  
sacrifices élevés. On rappelle que ce dernier type d’engagement correspond au sentiment d’avoir 
beaucoup à perdre en quittant l’organisation. La variance unique expliquée par la RTO dans le 
modèle final est de 28,9 % pour l’EOA et de 14,7 % pour l’EON. La RTO ne contribue pas de 
manière significative à la prédiction de l’EOC-F.Alt., ce dernier correspondant au sentiment 
d ’avoir des possibilités trop limitées pour quitter l’organisation. Dans ce dernier modèle, aucune 
des variables introduites ne s’avère significative (p > 0,05).
La reconnaissance provenant de l ’organisation et l'engagement affectif, normatif et de 
continuité envers le supérieur. Les résultats détaillés dans le tableau 6 révèlent que parmi les 
variables de contrôle dans chaque modèle final, le quart de travail est la seule variable qui 
contribue de manière significative à la fois à la prédiction de l’ESA, l’ESN et l’ESC (p < 0,05). 
De plus, après avoir contrôlé les variables sociodémographiques propres à chaque variable 
dépendante, la RTO contribue à la prédiction de l’engagement affectif, normatif et de continuité 
envers le supérieur. Le pourcentage de variance unique expliquée par la variable RTO, à partir du
•y
R~ ajusté, est respectivement de 25,7%, 12,9% et 6,4%  pour chacune de ces variables 
dépendantes (p < 0,01 ). En somme, ceci signifie que la RTO joue un rôle dans l’explication de 
l’engagement envers le supérieur, peu importe la base du lien.
La reconnaissance provenant de l ‘organisation et l'engagement affectif normatif et de 
continuité envers l ’équipe de travail (voir tableau 6). Aucune variable sociodémographique ne 
devait être contrôlée pour l’EPN et l’EPA. Pour ce qui est de l’EPC, la variable « sexe » est 
significative dans le modèle final (bêta = -0,207, /? < 0,01 ). Dans la continuité des analyses
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précédentes, l’observation des résultats obtenus confirme que, lorsque les effets des variables 
sociodémographiques sont contrôlés, la RTO semble apporter une contribution significative à la 
prédiction de l’engagement affectif, normatif et de continuité envers l’équipe de travail 

















Catégorie ,169 2,537 ,012*
Perm.U. -,151 -2.264 ,025* -.122 -1,210 .228 .051 ,513 ,609 -.217 -2,249 ,026
Perm.H. -,061 -,610 ,542 ,175 1,483 ,140 -.027 -.276 ,783
Quart -,160 -2,556 ,011* -.279 -4,093 ,000**
Âge ,039 ,413 ,680
Scolarité -,128 -1,827 ,069 ,088 1.310 ,192
R2 ajusté ,041 ,020 ,069 ,022 ,107
Etape 2
Catégorie ,048 ,843 ,400
Perm.U. -,016 -,283 ,777 l o -,791 ,430 ,047 .472 .638 -.143 -1,757 ,080
Perm.H. -,002 -.020 ,984 ,168 1,408 ,161 ,080 ,958 ,339
Quart -,105 -1,779 ,077 -,154 -2,607 ,010**
Âge ,043 ,451 ,652
Scolarité -,128 -1,812 ,071 ,084 1,479 ,141
RTO ,567 9,631 ,000** ,396 6,112 ,000** -,030 -,435 ,664 ,365 6,180 .000** ,539 9,282 .000**
R2 ajusté ,330 ,164 ,065 ,149 ,365
(Cl R21 ,289 ,147 ,001 ,130 ,257
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi, Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sem de l’établissement; Quart = Quart de travail; Âge = Âge du répondant,
EOA = Engagement affectif envers l'organisation; EON = Engagement normatif envers l’organisation; EOC-F.Alt. = Engagement de continuité envers l'organisation -  faibles alternatives; EOC-
Sac.Él = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; RTO = Reconnaissance provenant de l’organisation; *p <0,05; **p < 0,01
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Tableau 6 (suite)













Catégorie ,103 1,518 ,131
Quart -,216 -3,130 ,002** -,191 -3,056 ,002**
Perm.U. -.200 -2,027 .044*
Perm.H. -,067 -,666 ,506
Type ,132 2,082 ,038*
Sexe -,180 -2,843 ,005**
R2 ajusté ,084 ,033 ,013 ,028
Etape 2
Catégorie .038 ,600 ,549
Quart -,137 -2,097 ,037* -,153 -2,492 ,013*
Perm.U. -,132 -1,431 ,154
Perm.H. -,011 -,115 ,909
Type ,134 2,214 ,028*
Sexe -.207 -3,264 ,001**
RTO ,388 5,911 ,000** ,255 4,168 ,000** ,299 4,946 ,000** ,329 5,504 ,000** ,165 2,593 ,010**
R2 ajusté ,212 ,093 ,099 ,105 ,051
(A R2’ ,129 ,064 ,089 ,108 ,026
Note. Catégorie = Catégorie d'emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l'établissement; Type = Type d ’emploi.
Sexe = Sexe du répondant; ESN = Engagement normatif envers le supérieur, ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif envers l’équipe de travail;
EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l'équipe de travail; RTO = Reconnaissance provenant de l’organisation; *p < 0,05, *‘ p < 0,01.
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La reconnaissance provenant du supérieur et l ’engagement affectif, normatif et de 
continuité envers l ’organisation (voir tableau 7). Sur le plan des variables de contrôle, la 
« catégorie » contribue à la prédiction dans le modèle final pour la variable dépendante EOA 
(bêta = 0,126, p <  0,05). Pour ce qui est des variables EON, EOC-faibles alternatives et EOC- 
sacrifices élevés, aucune des variables de contrôle considérées dans le modèle final ne demeure 
significative (p > 0,05).
Lorsque la relation entre la RTS et les variables dépendantes EOA, EON, EOC-faibles 
alternatives et EOC-sacrifices élevés a été explorée, on peut voir que la RTS contribue à la 
prédiction de trois de ces variables. En effet, la RTS, après que l’effet des variables 
sociodémographiques a été contrôlé, prédit de manière significative l’EOA, l’EON et l’EOC- 
sacrifices élevés. La variance unique expliquée par la RTS dans le modèle final est 
respectivement de 23,9 %, 9,9 % et 3,6 %.
La reconnaissance provenant du supérieur et l ’engagement affectif normatif et de 
continuité envers le supérieur (voir tableau 7). Dans les modèles de prédiction finaux, la variable 
« quart » est la seule qui demeure significative à la deuxième étape, et ce, dans la prédiction de 
l’EOC (bêta = -0,132, p  < 0,05). Dans le même ordre d’idées, la RTS contribue, dans le modèle 
final de la régression hiérarchique multiple, à la prédiction de F ESA, l’ESN et l’ESC. Pour 
chacune de ces prédictions, la RTS serait responsable de 54,2 %, 13 % et 9 % de variance unique 
du modèle final, une fois les variables sociodémographiques statistiquement contrôlées.
La reconnaissance provenant du supérieur et l ’engagement affectif normatif et de 
continuité envers l ’équipe de travail (voir tableau 7). Enfin, on observe que la RTS contribue 
également à la prédiction de l’EPA, l’EPN et l’EPC. Cette variable explique respectivement
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10,8 %, 7,9 % et 2,3 % de la variance unique dans chaque modèle final. La variable de contrôle 
« sexe » demeure significative dans la prédiction de FEPC (bêta = -0,197,/? < 0,01).
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Tableau 7
Résultats de régressions hiérarchiques multiples prédisant l engagement au travail selon la reconnaissance provenant du supérieur (RTS)
EOA EON EOC-F.AIt. EOC-Sac.El. ESA
P t P P t P P t P B T P P t P
Etape l
Catégorie ,169 2,537 ,012*
Perm.U. -,151 -2,264 ,025* -,122 -1,210 ,228 ,051 ,513 ,609 -,217 -2,249 ,026
Perm.H. -,061 -,610 ,542 ,175 1.483 ,140 -,027 -.276 ,783
Quart -.160 -2,556 ,011* -,279 -4.093 ,000
Âge ,039 ,413 ,680
Scolarité -,128 -1,827 ,069 ,088 1,310 ,192
R2 ajusté ,041 ,020 ,069 .022 ,107
Etape 2
Catégorie ,126 2,173 ,031*
Perm.U. -.047 -,790 ,431 -,060 -,624 ,533 ,033 .330 ,742 -.057 -.950 .343
Perm.H. -,055 -,578 ,564 ,172 1,457 .147 .022 ,371 ,711
Quart -,123 -1,951 ,052 -,083 -1,914 ,057
Âge ,043 ,461 ,646
Scolarité -,120 -1,699 ,091 ,042 1,010 ,314
RTS ,501 8,438 ,000** ,321 4,873 ,000** -,096 -1,401 ,163 ,194 3,088 ,002** ,781 18.098 .000**
R2 ajusté ,279 ,116 ,073 ,054 ,657
(A R2> ,239 ,099 ,009 .036 ,542
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi, Quart = Quart de travail; Perm.U = Armées de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement; Âge = Âge du répondant; 
Dés E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; EOA = Engagement affectif envers l’organisation; EON = Engagement normatif envers l’organisation; EOC-F.AIt. = Engagement de continuité envers 
l’organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.ÉI. = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; RTS = Reconnaissance provenant 
du supérieur; *p<0,05; **p<0,01.
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Tableau 7 (suite)













Catégorie ,103 1,518 ,131
Quart -,216 -3,130 ,002*» -,191 -3,056 ,002**
Perm.U. -,200 -2,027 ,044*
Perm.H. -,067 -,666 ,506
Type ,132 2,082 ,038*
Sexe -.180 -2,843 ,005**
R' ajusté ,084 ,033 ,013 ,028
Etape 2
Catégorie ,087 1,373 ,171
Quart -,120 -1,814 ,071 -,132 -2,167 ,031*
Perm.U. -,116 -1,256 ,211
Perm.H. -,044 -,473 ,637
Type ,102 1,694 ,092
Sexe -,197 -3,121 ,002**
RTS ,382 5,934 ,000** ,306 5,032 ,000** ,330 5.497 ,000** ,280 4,607 ,000** ,153 2,417 .016*
R2 ajusté ,213 ,120 ,118 ,075 ,048
(A R'1 ,130 ,090 ,108 ,079 .023
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi; Type = Type d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement;
Sexe = Sexe du répondant; ESN = Engagement normatif envers le supérieur, ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif envers l’équipe de travail;
EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail; RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; *p < 0,05; **p <0,01
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La reconnaissance provenant des pairs et l'engagement affectif, normatif et de continuité 
envers l'organisation (voir tableau 8). Pour ce qui est des variables sociodémographiques, la 
catégorie d’emploi et les années de permanence à l’unité contribuent à la prédiction de l’EOA 
dans le modèle final. De plus, le quart de travail contribue à la prédiction de l’EOC-sacrifices 
élevés. L’observation plus approfondie du tableau des résultats aux régressions hiérarchiques 
signale que la RTP, dans chacun des modèles finaux, contribue à la prédiction de l’engagement 
affectif envers l’organisation (EOA) et de l’engagement de continuité envers l’organisation -  
sacrifices élevés (EOC-Sac.Él.). Elle explique respectivement 7,8 % et 6,2 % de variance 
additionnelle. En contrepartie, elle ne semble pas jouer un rôle dans la prédiction de l’EON et de 
l’EOC-faibles alternatives (p > 0,05).
La reconnaissance provenant des pairs et l'engagement affectif normatif et de continuité 
envers le supérieur (voir tableau 8). Au niveau des variables de contrôle, le quart de travail 
demeure significatif dans le modèle de prédiction final de l’ESA, l’ESN et l’ESC. Les régressions 
hiérarchiques présentées permettent de confirmer que la RTP contribue, dans le modèle final, à la 
prédiction de l’ESA et l’ESN, le pourcentage de variance additionnelle expliquée étant 
respectivement de 3,2 et 2,9. En contrepartie, la RTP ne contribue pas à la prédiction de l’ESC.
La reconnaissance provenant des pairs et l'engagement affectif normatif et de continuité 
envers les pairs (voir tableau 8). La variable sociodémographique « sexe » est significative dans 
le modèle final prédisant l’EPC (bêta = -0,176, p  < 0,01). Pour sa part, la variable RTP contribue 
de manière significative à la prédiction de l’EPA et l’EPN, en expliquant respectivement 38,7 % 
et 3 % de variance additionnelle dans le modèle final. Cependant, la RPT ne contribue pas de 
manière significative à la prédiction de l’EPC (p > 0,05). Quant aux variables
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sociodémographiques, la variable « sexe » est significative dans le modèle final prédisant l’EPC 
(bêta = -0,176, p  < 0,01 ).
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Tableau 8













Catégorie ,169 2,537 ,012*
Perm.U. -.151 -2.264 ,025* -,122 -1,210 ,228 ,051 .513 ,609 -,217 -2.249 .026*
Perm.H. -,061 -,610 ,542 ,175 1,483 ,140 -.027 -.276 .783
Quart -,160 -2,556 ,011* -.279 -4,093 ,000**
Âge ,039 ,413 ,680
Scolarité -,128 -1,827 ,069 ,088 1,310 .192
R' ajusté ,041 ,020 ,069 .022 ,107
Etape 2
Catégorie .190 2,956 ,003**
Perm.U. -.130 -2,024 ,044* -,108 -1,080 ,281 ,047 ,472 ,638 -,196 -2.061 ,041
Perm.H. -,066 -,662 ,509 ,181 1.527 .128 -.031 -,321 ,749
Quart -,174 -2,852 ,005** -.282 -4.214 ,000**
Âge ,030 ,317 ,752
Scolarité -,132 -1,870 ,063 ,114 1,704 ,090
RTP ,281 4,348 ,000** ,128 1,896 ,059 -,038 -,548 ,584 ,250 4,102 ,000** ,182 2,820 ,005**
R2 ajusté ,116 ,032 ,066 ,080 ,135
(à R21 ,078 ,016 ,001 ,062 ,032
Note. Catégorie = Catégorie d'emploi. Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l'unité; Perm.H = Années de permanence au sein de l’établissement; Âge = Âge du répondant; 
EOA = Engagement affectif envers l’organisation; EON = Engagement normatif envers l’organisation; EOC-F.AIt. = Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives; EOC- 








ESC EPA EPN EPC 
7" p P / p p r p p  r P
Etape !
Catégorie ,103 1,518 ,131
Quart -.216 -3,130 ,002** -,191 -3,056 ,002**
Perm.U. -,200 -2,027 ,044*
Perm.H. -,067 -,666 ,506
Type ,132 2,082 ,038*
Sexe -,180 -2,843 ,005**
R~ ajusté ,084 ,033 ,013 ,028
Étape 2
Catégorie ,114 1,705 ,090
Quart -.221 -3,251 ,001** -,192 -3,065 ,002**
Perm.U -,185 -1,900 ,059
Perm.H. -.071 -,718 ,473
Type ,005 ,108 ,914
Sexe -.176 -2,781 ,006**
RTP ,171 2,635 ,009** ,022 ,356 ,722 ,635 12,630 ,000** ,173 2,765 ,006** ,096 1,512 ,132
R1 ajusté .110 ,029 ,400 ,026 ,034
(.i  R:' ,029 ,000 .387 ,030 ,009
Note Catégorie = Catégorie d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence i  l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement: Sexe = Sexe du répondant; 
ESN = Engagement normatif envers le supérieur, ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers 
l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Le déséquilibre effort/reconnaissance et l engagement affectif, normatif et de continuité 
envers l ’organisation (voir tableau 9). Dans cette série d’analyses, la variable « quart de travail » 
demeure significative dans le modèle final prédisant l’EOC-sacrifices élevés (bêta =-0,136, 
p  < 0,05), alors que la catégorie de travail et les années de permanence à l’unité demeurent 
significatives dans le modèle final prédisant l’EOA. En approfondissant les résultats obtenus par 
les régressions hiérarchiques, il est possible de constater que le déséquilibre effort/reconnaissance 
contribue à la prédiction de l’EOA, l’EON et l’EOC-sacrifices élevés, une fois que l’effet des 
variables sociodémographiques pertinentes a été contrôlé. Dans ces prédictions, le déséquilibre 
effort/reconnaissance explique respectivement 6,9 %, 4,2 % et 4,5 % de variance additionnelle 
dans le modèle final. Pour ce qui est de l’EOC-faibles alternatives, le déséquilibre 
effort/reconnaissance ne semble pas avoir un rôle à jouer (p  > 0,05).
Le déséquilibre effort/reconnaissance et l ’engagement affectif, normatif et de continuité 
envers le supérieur (voir tableau 9). Ici, le quart de travail est significatif dans le modèle final 
prédisant l’ESA et l’ESN. La variable déséquilibre E/R contribue de manière significative à la 
prédiction de l’ESA et l’ESN, une fois l’effet des variables sociodémographiques contrôlé. La 
variance expliquée dans le modèle final par le déséquilibre pour chacune de ces relations est 
respectivement de 15,2 % et 2 %. En contrepartie, le déséquilibre E/R ne semble pas contribuer 
de manière significative à la prédiction de l’ESC (p > 0,05).
Le déséquilibre effort/reconnaissance et l engagement affectif, normatif et de continuité 
envers les pairs (voir tableau 9). En ce qui concerne les variables sociodémographiques, 
seulement la variable « sexe » contribue de manière significative à la prédiction de l’EPC, dans le 
modèle final. Pour ce qui est de la prédiction des différents engagements envers les pairs, le 
déséquilibre effort/reconnaissance contribue, dans le modèle final, uniquement à la prédiction de
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l’EPA. La variance unique expliquée par la variable indépendante est de 3,5 %. Le déséquilibre 




Résultats de régressions hiérarchiques midtiples prédisant l'engagement au travail selon le déséquilibre effort/reconnaissance (Dés. E/R)
EOA EON EOC-F.AIt. EOC-Sac.Él. ESA
P t P p t P P T P P r  p P t P
Étape I
Catégorie ,169 2,501 ,013*
Perm.U. -.151 -2,232 ,027* -,122 -1,198 ,232 ,051 ,513 ,609 -.217 -2,228 ,027*
Perm.H. -,061 -,605 ,546 ,175 1,483 ,140 -.027 -.273 .785
Quart -,160 -2,509 ,013* -.279 -4,054 .000**
Âge ,039 ,413 ,680
Scolarité -,128 -1,827 ,069 .088 1,298 .196
R2 ajusté ,041 ,020 ,069 ,022 ,106
Étape 2
Catégorie ,156 2,380 ,018*
Perm.U. -,104 -1,570 ,118 -,099 -,993 ,322 ,047 ,468 ,641 -.168 -1,889 .060
Perm.H. -,043 -,428 ,669 ,169 1,426 ,155 ,025 ,272 ,786
Quart -,136 -2,158 ,032* -.208 -3.266 ,001**
Âge ,042 ,450 ,653
Scolarité -,128 -1,823 ,070 ,092 1,496 .136
Dés.E/R -,267 -4,022 ,000** -,209 -3,064 ,002** ,038 ,555 ,580 -,213 -3,381 ,001** -,402 -6.531 .000**
R2 ajusté ,106 ,058 ,066 ,063 ,257
(A R21 ,069 ,042 ,001 ,045 ,152
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H = Années de permanence au sein de l’établissement. Âge = Âge du répondant;
Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; EOA = Engagement affectif envers l'organisation; EON = Engagement normatif envers l’organisation; EOC-F.AIt = Engagement de continuité envers
l’organisation -  faibles alternatives, EOC-Sac.Él = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés, ESA = Engagement affectif envers le supérieur; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Tableau 9 (suite)













Catégorie ,103 1,503 ,134 -,191 -3,012 ,003**
Quart -.216 -3,100 ,002**
Perm.U. -,200 -2,008 ,046*
Perm.H. -,067 -,659 .510
Type ,132 2,056 ,041*
Sexe -,180 -2,825 ,005**
R2 ajusté ,084 ,033 ,013 ,028
Etape 2
Catégorie ,102 1,493 ,137
Quart -.191 -2.725 ,007** -.185 -2,890 ,004**
Perm.U. -,182 -1,839 ,067
Perm.H. -.049 -.486 ,627
Type ,119 1,892 ,060
Sexe -,182 -2,860 ,005**
Dés.E/R -,145 -2,147 ,033* -,056 -,875 ,383 -,187 -2,960 ,003** -.125 -1,953 ,052 -.075 -1,182 ,238
R2 ajusté ,100 ,032 ,044 ,012 ,030
(A R2> ,020 ,003 ,035 ,016 ,006
Note Catégorie = Catégorie d'emploi; Type = Type d’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H = Années de permanence au sein de l’établissement; 
Sexe = Sexe du répondant; Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement 
affectif envers l'équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail, RTO = Reconnaissance provenant de 
l’organisation; RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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D’un point de vue global, les régressions hiérarchiques précédentes semblent indiquer que 
lorsqu’il y a convergence entre cibles de mesure, c’est-à-dire lorsque la source de la 
reconnaissance et la cible de l’engagement sont les mêmes, la RT est en mesure de prédire une 
importante proportion de la variance de l'engagement affectif, une fois l’effet des variables 
sociodémographiques contrôlé (variance unique expliquée de 28,9 à 54,2 %). Ensuite, en suivant 
toujours le phénomène de convergence de cible, la RT provenant des trois sources permet de 
prédire l’engagement normatif envers l'organisation, le supérieur et l’équipe de travail. 
Cependant, le pourcentage de variance unique expliquée est moindre que pour l’engagement 
affectif (3 à 14,7%). Pour sa part, le déséquilibre effort/reconnaissance prédit l’engagement 
affectif envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail en expliquant 3,5 à 15,2 % de la 
variance unique. Enfin, le déséquilibre effort/reconnaissance permet de prédire uniquement 
l’engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives, et ce, très faiblement.
Les analyses précédentes apportent des éléments de réponse supplémentaire aux objectifs 
de recherche. En règle générale, la RT provenant de chacune des trois sources ne prédit pas, ou 
très faiblement, l’engagement de continuité, une fois l’effet des variables sociodémographiques 
contrôlé, l’engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés étant la seule 
exception. Dans cette continuité, lorsqu’on analyse la capacité de la RT à prédire l’engagement, 
lorsqu’il n’y a pas de convergence entre les cibles de mesure, il est possible de constater que le 
pourcentage de variance unique expliquée (excluant l’engagement de continuité) varie de 1,6 à 
25,7 %. La RT provenant de l’organisation semble être en mesure de prédire un pourcentage 
important de variance auprès de l’engagement envers le supérieur, la RTS jouant un rôle similaire 
auprès de l’engagement envers l’organisation. Enfin, en ce qui concerne le rôle du déséquilibre 
E/R dans la prédiction de l’engagement normatif, on peut observer que cette variable ne contribue
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pas, ou le fait faiblement, à la prédiction de l’engagement normatif, qu’il soit envers 
l’organisation, le supérieur ou l’équipe de travail.
Prédiction de l ’engagement au travail à partir de l'ensemble des variables indépendantes. 
Afin de répondre au premier objectif de l’étude, une deuxième série de régressions hiérarchiques 
multiples a permis d’explorer, une fois les variables sociodémographiques contrôlées, le rôle de 
la RTO, de la RTS, de la RTP et du déséquilibre effort/reconnaissance dans l’explication de 
chacune des combinaisons base/cible d ’engagement. Cette fois-ci, les variables indépendantes 
seront considérées lors des analyses dans un seul et même bloc. Le tableau 10 présente les 
résultats obtenus lors de ces analyses.
Régression multiple sur l ’engagement affectif envers l ’organisation. Les variables 
« catégorie de travail » et « années de permanence au sein de l’unité » ont été entrées lors de la 
première étape d ’analyse et expliquent 4,1 % de la variance. Après avoir entré la RTO, la RTS, la 
RTP et le Dés.E/R lors de la deuxième étape, la variance totale expliquée par le modèle est de 
36,4%, F  (6, 203) = 20,968, /?<0,01. Une fois les deux variables sociodémographiques 
contrôlées, les dimensions de la reconnaissance au travail permettent de prédire 33,3 % de la 
variance de l’engagement affectif envers l’organisation, variation de F  (4, 203) = 27,333, 
p  < 0,01. À la lumière de ces résultats, l’on constate que seules les variables RTO (bêta = 0,415, 
p  < 0,01) et RTS (bêta = 0,228, p  < 0,01) contribuent de manière significative à la prédiction de 
l’EOA.
Régression multiple sur l ’engagement normatif envers l ’organisation. La première étape 
d ’analyse permet d ’expliquer 2 % de la variance de l’EON. Après avoir entré les dimensions 
RTO, RTS, RTP et Dés.E/R, le modèle global explique 15,7% de la variance totale, F  (6, 
203) = 7,513, p  < 0,01. Lorsque les variables sociodémographiques entrées lors de l’étape 1 sont
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contrôlées, les dimensions de la reconnaissance au travail expliquent 15,2% de la variance 
additionnelle, avec variation de F  (4, 203) = 9,435, p  < 0,01. Dans le modèle final, seulement la 
variable RTO (bêta = 0,329, /><0,01) contribue de manière significative à l’explication de 
l’EON.
Régression multiple sur l'engagement de continuité envers l ’organisation -  faibles 
alternatives. Les variables sociodémographiques « années de permanence au sein de l’unité », 
« années de permanence au sein de l’établissement », « âge » et « scolarité » ont été entrées lors 
de la première étape d’analyse. Ces variables expliquent 6,9 % de la variance. Après avoir entré 
la RTO, la RTS, la RTP et le Dés.E/R lors de la deuxième étape d’analyse, le modèle global 
permet d’expliquer 6,2 % de la variance totale de l’EOC-F.Alt., F  (8, 199) = 2,706, p  < 0,01. En 
contrôlant les variables sociodémographiques, les dimensions de la reconnaissance expliquent 
1,1 % de variance, avec variation de F ( 4, 199) = 0,619, p  < 0,01. Dans le modèle final, aucune 
des variables ne contribue de manière significative à la prédiction de l’EOC-F.Alt. (p > 0,05).
Régression multiple sur l ’engagement de continuité envers l ’organisation -  sacrifices 
élevés. La variable « quart de travail » a été entrée lors de la première étape d’analyse et permet 
d’expliquer 2,2 % de la variance. Après avoir entré les variables RTO, RTS, RTP et Dés.E/R lors 
de la deuxième étape, le modèle global permet d ’expliquer 17,8 % de la variance totale de 
FEOC-Sac.ÉI., F  (5, 235) = 11,361, p  < 0,01. En contrôlant la variable « quart de travail », les 
dimensions de la reconnaissance au travail expliquent 16,9% de la variance additionnelle, 
variation de F  (4, 235) = 12,329, p  < 0,01. Dans le modèle final, quatre variables contribuent à la 
prédiction de l’EOC-Sac.Él. : quart de travail (bêta =-0,137, /?<0,05), RTO (bêta = 0,403, 
/? < 0,01 ), RTS (bêta = -0,174,p <  0,01 ) et RTP (bêta = 0,186,p  < 0,01 ).
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Régression multiple sur l ’engagement affectif envers le supérieur. Les variables 
« catégorie », « années de permanence au sein de l’unité », « années de permanence au sein de 
l’établissement » et « scolarité » ont été entrées lors de la première étape d ’analyse. Ces variables 
permettent d’expliquer 10,6 % de la variance. À la suite de l’entrée des variables RTO, RTS, 
RTP et Ratio lors de la deuxième étape d ’analyse, le modèle dans son ensemble permet 
d’expliquer 65,9 % de la variance de l’ESA, F  (8, 201) = 51,483, p  < 0,01. Après avoir contrôlé 
les variables sociodémographiques, les dimensions de la reconnaissance au travail permettent 
d’expliquer 54,9 % de la variance additionnelle, avec variation de F  (4, 201) = 84,071,/? < 0,01). 
Dans le modèle final, seulement la variable RTS (bêta = 0,67, p <  0,01) contribue de manière 
significative à la prédiction de l’engagement affectif envers le supérieur.
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Tableau 10













Catégorie ,169 2,501 ,013*
Perm.U. -.151 -2.232 ,027* -,122 -1,198 ,232 ,051 ,513 ,609 -,217 -2,228 ,027*
Perm.H. -,061 -,605 ,546 ,175 1,483 ,140 -,027 -.273 ,785
Quart -.160 -2,509 .013* -.279 -4,054 .0 0 0 * *
Âge ,039 ,413 ,680
Scolarité -,128 -1,827 ,069 ,088 1,298 ,196
R2 ajusté ,041 ,020 ,069 .022 ,106
Étape 2
Catégorie .073 1,276 ,203
Perm.U. -.009 -.166 ,868 -,062 -,655 ,513 ,032 ,321 ,749 -.060 -.980 .328
Perm.H. -,012 -,124 ,901 ,188 1,551 ,123 ,034 ,548 .584
Quart -.137 -2.278 ,024* -,071 -1,613 ,108
Âge ,033 ,347 ,729
Scolarité -,119 -1,659 ,099 ,033 ,770 ,442
RTO ,415 4,946 ,000** ,329 3,485 ,001** ,071 ,707 ,481 ,403 4.685 ,000** ,026 ,430 ,668
RTS ,228 2,841 ,005** ,099 1,074 ,284 -,138 -1,396 ,164 -,174 -2,022 ,044* ,767 12,796 ,000**
RTP ,113 1,926 ,056 ,019 ,277 ,782 -,013 -,170 ,865 ,186 2,991 ,003** -,073 -1,681 ,094
Dés.E/R .074 1,092 ,276 ,014 ,174 ,862 ,004 ,053 ,958 -,053 -,739 .460 -,043 -,871 ,385
R2 ajusté .364 ,157 ,062 ,178 ,659
(â r 2> ,333 ,152 ,011 ,169 ,549
Note. Catégorie = Catégorie d ’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H. = Années de permanence au sein de l’établissement; Âge = Âge du répondant; 
Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; EOA = Engagement affectif envers l’organisation; EON = Engagement normatif envers l'organisation, EOC-F.AIt. = Engagement de continuité envers 
l’organisation -  faibles alternatives; EOC-Sac.Él. = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; RTO = Reconnaissance provenant 
de l’organisation; RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Tableau 10 (suite)
Résultats de régressions hiérarchiques multiples à partir de l'ensemble des variables indépendantes (RTO, RTS, RTP, Dés. Eh R) (suite)
ESN ESC EPA EPN EPC
P t P P T P P t P P T P P t P
Étape I
Catégorie ,103 1,503 ,134
Quart -.216 -3,100 ,002** -.191 -3,012 ,003**
Perm.U. -.200 -2,008 ,046*
Perm H -,067 -,659 ,510
Type ,132 2,056 ,041*
Sexe -.180 -2,825 ,005**
R- ajusté ,084 ,033 .013 ,028
Etape 2
Catégorie ,052 ,809 ,419
Quart -,119 -1,803 ,073 -.121 -1,967 ,050*
Perm.U. -.109 -1,184 ,238
Perm H -.028 -,298 ,766
Type ,005 ,090 ,928
Sexe -.205 -3,174 ,002**
RTO ,264 2,863 ,005** ,161 1,833 ,068 ,054 ,746 ,457 ,289 3,242 ,001** ,120 1,273 ,204
RTS ,247 2.767 ,006** ,313 3.568 ,000** ,114 1,589 ,113 ,106 1,207 ,229 ,074 ,808 .420
RTP ,040 ,612 ,541 -.094 -1.473 ,142 ,584 11.064 ,000** ,079 1,231 ,219 ,045 ,678 ,498
Dés E/R ,106 1,419 ,157 ,172 2,347 ,020* -.018 -,299 ,765 ,100 1,343 ,180 ,035 ,444 ,657
R1 ajusté ,237 ,140 ,418 .111 ,045
(à R ,165 .121 ,413 ,126 ,032
Note Catégorie = Catégorie d ’emploi; Type = Type d’emploi; Quart = Quart de travail; Perm.U. = Années de permanence à l’unité; Perm.H = Années de permanence au sein de l’établissement; 
Sexe = Sexe du répondant; Dés E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement 
affectif envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail, RTO = Reconnaissance provenant de 
l’organisation; RTS = Reconnaissance provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Globalement, les analyses précédentes permettent de jeter un éclairage complémentaire 
pour répondre aux objectifs de recherche. Même lorsque les variables sociodémographiques sont 
contrôlées et que toutes les variables indépendantes sont considérées en même temps, la RT 
provenant de sources convergentes avec la cible contribue de façon prépondérante à la prédiction 
de l’engagement affectif (ex. RTO prédit EOA et ainsi de suite). La considération simultanée de 
toutes les variables indépendantes contribue à la prédiction de l’engagement normatif envers 
l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail une fois l’effet des variables 
sociodémographiques contrôlé. Les variables RTO et RTS demeurent significatives dans la 
prédiction de l’engagement normatif envers l’organisation et l’engagement normatif envers le 
supérieur. Cependant, c’est la variable RTO et non la variable RTP qui contribue à la prédiction 
de l’engagement normatif envers l’équipe de travail. Enfin, le déséquilibre effort/reconnaissance 
contribue seulement à la prédiction de l’engagement de continuité envers le supérieur.
L’observation du tableau 10 permet également de constater que l’ensemble des variables 
indépendantes ne contribue pas de façon distinctive à la prédiction de l’engagement de continuité 
envers l’organisation -  faibles alternatives, ainsi que de l’engagement de continuité envers les 
pairs. Pour leur part, RTO, RTS et RTP demeurent significatives dans la prédiction de 
l’engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés. Enfin, les variables RTS et 
déséquilibre effort/reconnaissance demeurent les seules variables significatives dans la prédiction 
de l’engagement de continuité envers le supérieur. Lorsque toutes les variables indépendantes 
sont considérées dans un seul et même bloc, on constate que de manière générale, celles qui 
demeurent significatives dans la prédiction de l’engagement sont encore une fois celles où il y a 
convergence de cible. On observe de nouveau que la RTO joue un rôle dans la prédiction de 
l’engagement normatif envers le supérieur et l’équipe de travail, alors que la RTS contribue à la
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prédiction de l'EOA, de l’EOC-sacrifices élevés et de PESA. Aussi, la RTP contribue à la 
prédiction de PEOC-sacrifices élevés. Enfin, le déséquilibre effort/reconnaissance ne prédit pas 
l’engagement normatif, qu’il soit envers l’organisation, le supérieur ou l’équipe de travail.
Analyses de modération. Afin de répondre aux objectifs 3 et 4, des régressions 
hiérarchiques multiples comportant un effet d’interaction ont été effectuées. Les résultats qui 
suivent correspondent à la démonstration rigoureuse de l’effet de modération. Toutes les 
variables indépendantes ont été entrées dans un seul et même bloc, suivies de l’effet 
d’interaction, et ce, pour chacune des variables indépendantes.
Respect des postulats. La vérification des indices de tolérance indique qu’ils varient entre 
0,403 et 0,972, ce qui est supérieur à 0,2, alors que les facteurs d’inflation de la variance varient 
de 1,029 à 3,670, ce qui est inférieur à 10 (Pallant, 2005). L’analyse démontre que le patron de 

















RTO * Estime ,128 2,201 ,029* ,057 ,851 ,396 ,024 ,336 ,737 ,153 2,521 ,012* -,024 -,560 ,576
RTS * Estime ,121 2,105 .037* ,068 1,031 ,304 ,026 ,365 ,715 ,124 2,063 ,040* -,023 -,529 ,597
RTP * Estime ,066 1,141 ,255 -,004 -,065 ,948 ,108 1,569 ,118 ,158 2,643 ,009** -,047 -1,112 ,268
Dés.E/R * Estime -,064 -1,030 ,304 ,082 1,147 ,253 ,082 1,074 ,284 -,154 -2,568 .011* ,034 ,722 ,471
Note EOA = Engagement affectif envers l’organisation; EON = Engagement normatif envers l’organisation; EOC-F.Alt. = Engagement de continuité envers l’organisation -  faibles alternatives; EOC- 
Sac.ÉI. = Engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés; ESA = Engagement affectif envers le supérieur; RTO = Reconnaissance provenant de l'organisation; RTS = Reconnaissance 
provenant du supérieur; RTP = Reconnaissance provenant de l’équipe de travail; Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance; *p < 0,05; **p < 0,01.
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Tableau 11 (suite)













RTO * Estime .018 21* ,785 ,025 ,415 ,678 -.002 -,032 .974 ,050 ,779 ,437 -.003 -,042 ,967
RTS * Estime .019 ,293 ,770 -,014 -,232 ,816 -,014 -,270 ,787 .011 ,167 ,8 6 8 -.043 -.659 .511
RTP * Estime .010 .159 ,874 -,013 -,208 ,836 ,015 ,299 ,765 -,024 -.373 ,709 ,032 ,483 ,629
Dés.E/R * Estime ,068 ,986 ,325 ,094 1,448 ,149 ,050 ,908 ,365 ,072 1,058 ,291 .188 2.696 ,00$**
Note ESN = Engagement normatif envers le supérieur; ESC = Engagement de continuité envers le supérieur; EPA = Engagement affectif envers l’équipe de travail; EPN = Engagement normatif envers 
l’équipe de travail; EPC = Engagement de continuité envers l’équipe de travail; RTO = Reconnaissance provenant de l’organisation; RTS = Reconnaissance provenant du supérieur, 
RTP = Reconnaissance provenant de l ’équipe de travail; Dés.E/R = Déséquilibre effort/reconnaissance, *p < 0,05; **p <0,01
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Le tableau 11 présente les résultats des analyses de modération. Ces dernières révèlent un 
total de sept effets d'interaction. En effet, l’estime de soi semble modérer les relations entre la 
RTO et l’engagement affectif envers l’organisation, la RTS et l’engagement affectif envers 
l’organisation, ainsi que les relations entre la RTO, la RTS, la RTP et l'engagement de continuité 
envers l’organisation — sacrifices élevés. La décomposition des effets et les détails des analyses 
des régions o f  significance se trouvent dans le tableau 12 suivant :
Tableau 12
Décomposition des effets simples et « régions o f  significance » pour les effets de m odération significatifs
Interaction 
(reconnaissance * modérateur) Effets simples (reconnaissance)
-2 ET M oyenne + 2 ET
Région o f  significance 
(unités cf ET du modérateur) 
Les effets sont significatifs 
(p < 0,05) :
Engagement a ffectif envers 
l'organisation  
RTO * estime 0,2236* 0,373** 0,5224** De -2,029 ET à 35,954 ET
RTS * estime 0,1076** 0,257** 0,4064** D e -1,260 ET à 98,775 ET
Engagement de continuité envers 
l'organisation -  sacrifices élevés 
RTO * estime 0,0762** 0,202** 0,3278** Min. à  -23,820 ET & -1,373 ET à 
Max.
RTS * estime -0,1143’ -0,0201* 0,0743 * Limites imaginaires
RTP * estime 







Min. à -57,499 ET & -1,363 ET à 
Max.
Min. à -1,0464 ET & 2,4398 ET à 
Max.
Engagement de continuité envers 
l 'équipe de travail 
Dés.E/R * estime -0,7845** 1,558** 3,9005** Min. à -3,0791 ET & -0,1334 à 
Max.
N ote .1 p < 0,10; *p < 0,05; **p < 0,01, ET = Écarts-types
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Les analyses précédentes indiquent dans un premier temps que l’estime de soi viendrait 
modérer la relation entre la reconnaissance provenant de l’organisation et l’engagement affectif 
envers l’organisation, ainsi que celle entre la reconnaissance provenant du supérieur et cette 
même forme d’engagement. En effet, plus l’estime de soi est élevée, plus la relation entre la 
reconnaissance et l’engagement est forte. Cet effet aurait lieu dès que le niveau d’estime de soi de 
la personne se trouve à environ -2 écarts-types de la moyenne. En contrepartie, une estime de soi 
très basse (-2 écarts-types de la moyenne) viendrait annuler l’effet de la reconnaissance 
(organisation ou supérieur) sur l’engagement affectif envers l’organisation. Pour illustrer les 
effets d ’interaction obtenus, des graphiques ont été tracés à -2, 0 et 2 écarts-types de la moyenne 
de l’estime de soi pour les deux sources de reconnaissance (figures 1 et 2).
2*
«0(0BO





Figure 1. Effet modérateur de l'estime de soi sur le lien entre la reconnaissance de 













10-15 -10 5 0 5Reconnaissance provenant du supérieur
Figure 2. Effet modérateur de l ’estime de soi sur le lien entre la reconnaissance du supérieur et 
l 'engagement affectif envers l'organisation.
95
Ensuite, les résultats rapportés dans le tableau 12 indiquent aussi que l’estime de soi aurait 
un effet semblable sur la relation entre la RTO, la RTS et la RTP et l’engagement de continuité 
envers l’organisation -  sacrifices élevés. La RTO aurait un effet sur l’EOC-Sac.Él. dès que 
l’estime de soi se trouve à -1,373 écart-type de la moyenne, jusqu’au maximum possible de 
l’échelle. Pour sa part, la RTS aurait un effet positif sur l’ensemble des niveaux d’estime, alors 
que la RTP aurait un effet positif sur l’EOC-Sac.Él. dès que le niveau d’estime de soi se trouve à 
-1,363 écart-type de la moyenne. Encore une fois, il s’avère que des niveaux très bas de l’estime 
de soi annulent l’effet de la reconnaissance sur l’engagement (sauf celle provenant du supérieur). 
Les figures 3 à 5 illustrent ces effets, qui ont été tracés à -2, 0 et 2 écarts-types de la moyenne.
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Reconnaissance provenant de l'organisation
Figure 3. Effet modérateur de l ’estime de soi sur le lien entre la reconnaissance de 
l ’organisation et l'engagement de continuité envers l'organisation -  sacrifices élevés.
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Figure 5. Effet modérateur de l 'estime de soi sur le lien entre la reconnaissance de l ’équipe et 
l ’engagement de continuité envers l ’organisation -  sacrifices élevés.
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Pour ce qui est du rôle de l’estime de soi dans la relation entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance et l’engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés, les 
résultats obtenus nous indiquent que lorsque l’estime de soi est basse (jusqu’à -1,04 écart-type de 
la moyenne), un déséquilibre effort/reconnaissance élevé est accompagné d’un niveau plus élevé 
d’engagement de continuité envers l’organisation -  sacrifices élevés. En contrepartie, l’estime de 
soi élevée (à partir de 2,43 écarts-types de la moyenne) jouerait un rôle protecteur par rapport à 
l’effet du déséquilibre sur l’EOC-Sac.Él. Ces effets, qui ont été tracés à -2, 0 et 2 écarts-types de 
la moyenne, se trouvent illustrés dans le graphique 6.
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Figure 6. Effet modérateur de l ’estime de soi sur le lien entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance et l ’engagement de continuité envers l ’organisation — sacrifices élevés.
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Finalement, une dynamique tout à fait contraire se produit lorsque l’effet du déséquilibre 
effort/reconnaissance sur l’engagement de continuité envers l’équipe est décortiqué en fonction 
des niveaux d’estime de soi. Pour des niveaux très bas de l’estime de soi (du minimum jusqu’à - 
3,0791 écarts-types de la moyenne), une augmentation du déséquilibre effort/reconnaissance se 
traduit par une diminution de l’engagement de continuité envers l’équipe. De plus, à partir des 
niveaux moyens de l’estime de soi (-0,1334 écart-type), une augmentation du déséquilibre 
effort/reconnaissance entraîne une augmentation de l’engagement de continuité envers l’équipe. 
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Figure 7. Effet modérateur de l ’estime de soi sur le lien entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance et l ’engagement de continuité envers l ’équipe de travail.
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100
Le but de cette étude était d’abord de vérifier les liens existant entre les trois sources de 
reconnaissance au travail, le déséquilibre effort-reconnaissance et les trois bases et cibles de 
l’engagement au travail. Ensuite, l’étude visait à vérifier l’effet de modération de l’estime de soi 
globale sur la relation entre les sources de reconnaissance au travail, le déséquilibre effort- 
reconnaissance et les différentes bases et cibles de l’engagement au travail. Plus spécifiquement, 
quatre objectifs de recherche ont été formulés. Cette section discutera les résultats obtenus et les 
principaux constats d’ensemble pour répondre à chacun des objectifs de recherche.
Les liens unissant les trois sources de reconnaissance au travail à l ’engagement affectif, normatif 
et de continuité envers l ’organisation, le supérieur et l'équipe de travail
Le premier objectif visait à clarifier si la reconnaissance provenant de l’organisation, du 
supérieur et de l’équipe de travail aurait un lien positif avec l’engagement affectif envers 
l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail. Dans l’ensemble, il a été possible de constater 
que, lorsque la source d’où provient la reconnaissance est la même que la cible d’engagement 
(exemple : l’organisation est à la fois la source et la cible), les corrélations entre les variables sont 
fortes et significatives, alors que les analyses de régression hiérarchique démontrent que chacune 
des sources de reconnaissance explique un pourcentage élevé et significatif de la variance sur le 
plan de l’engagement. Ces résultats sont tout à fait cohérents avec le principe de convergence de 
cible de Lavelle, Rupp et Brockner (2007). On rappelle que, selon ce principe, la capacité de 
prédiction d’une variable indépendante sera d ’autant plus forte si la variable dépendante est de 
même nature et se situe au même niveau d’analyse.
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Le lien entre les sources de reconnaissance et l ’engagement affectif. Selon les constats 
généraux précédents, la reconnaissance provenant de l’organisation corrèle fortement avec un 
engagement affectif envers l’organisation; la reconnaissance provenant du supérieur corrèle 
fortement avec l’engagement affectif envers le supérieur; la reconnaissance provenant de l’équipe 
de travail demeure fortement liée à l’engagement affectif envers l’équipe de travail. De plus, pour 
chacune de ces relations, le pourcentage de variance expliquée par la reconnaissance est assez 
élevé (de 28,9 % à 54,2 %). Les résultats seraient donc cohérents avec l’explication d’Allen et 
Meyer (1990), selon laquelle l’engagement affectif se crée à partir des pratiques qui ont un 
impact sur le confort et le sentiment de compétence de l’employé, la reconnaissance étant l’une 
de ces pratiques. Cela signifie qu’en offrant de la reconnaissance, l’organisation crée des 
sentiments positifs chez les employés, et ces derniers associent ces sentiments à une entité 
responsable, « l’organisation ». Cet état positif amènerait ensuite l’individu à vouloir maintenir 
un lien avec l’entité.
Une autre explication potentielle de l’existence de ces liens peut se trouver dans la théorie 
d’évaluation cognitive de Deci et Ryan (1980). Selon cette théorie, les sources d ’information 
externes (exemple : la reconnaissance provenant de n’importe quelle source) qui amènent la 
personne à attribuer son comportement à des causes internes font augmenter chez elle les 
sentiments d’autodétermination et de compétence. Cela se traduit finalement par une 
augmentation de motivation intrinsèque, ou encore de motivation extrinsèque fortement 
autodéterminée, ce qui amène la personne à retourner d’elle-même vers les activités, et 
potentiellement, les sources d’information ou de rétroaction qui ont permis de combler ce besoin. 
Ainsi, la reconnaissance provenant de l’organisation viendrait renforcer un sentiment de pur 
plaisir chez l’employé, en l’informant que son comportement est souhaitable et recherché par 
l’organisation, et qu’il exerce ce comportement avec compétence. Le sentiment de plaisir
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inciterait alors l’individu à souhaiter entretenir son lien avec l’organisation, ce qui résulte en de 
l’engagement affectif. De plus, il est possible que, pour un individu qui -  compte tenu de ce qu’il 
est comme personne et employé -  valorise beaucoup le fait d’appartenir à une organisation, cette 
même reconnaissance vienne de nouveau le renforcer dans son identité même.
Dans la continuité de l’idée précédente, Meyer et Herscovitch (2001) expliquent que toute 
variable situationnelle ou personnelle qui contribue à la motivation intrinsèque de l’individu, ou 
encore la perception de partager les mêmes valeurs avec une cible donnée, participeront à la 
création de l’engagement affectif. Ainsi, recevoir de la reconnaissance de la part de l’organisation 
vient encore une fois renforcer le plaisir intrinsèque et le désir chez l’employé de maintenir son 
attachement émotif envers son organisation, son supérieur ou son équipe de travail.
Il a également été possible de constater que la reconnaissance provenant du supérieur 
explique le pourcentage de variance le plus élevé, c ’est-à-dire 54,2 %, de l’engagement affectif 
envers le supérieur. En ce sens, Bentein, Stinglhamber et Vandenberghe (2002) ont déjà souligné 
que l’engagement sera plus fort envers les entités organisationnelles cognitivement proximales de 
l’employé, car ce sont celles-ci qui ont une plus grande influence sur celui-ci; un constat déjà 
soutenu par la théorie des champs de Lewin (1943) et ses concepts de salience et proximality 
(Becker, 2009). Les cibles les plus saillantes auront donc le plus grand effet sur le comportement 
des employés. Dans le milieu où l’étude a été effectuée, les membres du personnel avaient des 
contacts relativement fréquents avec leur supérieur, parfois davantage qu’avec les membres de 
leur équipe de travail. La proximité psychologique de l’entité organisationnelle qu’est le 
supérieur immédiat expliquerait donc en bonne partie le développement de l’engagement affectif 
envers cette cible d’intérêt (Becker, 2009). De plus, il importe de considérer que dans cette 
organisation particulière, plusieurs interventions ont eu lieu au cours de l’année de mesure afin de
103
sensibiliser les supérieurs immédiats et de les habiliter de manière concrète à offrir de la 
reconnaissance à leur personnel. On peut donc conclure que ces démarches ont eu un certain 
impact et que les supérieurs immédiats ont posé des gestes significatifs de reconnaissance, ce qui 
expliquerait la proportion importante de variance expliquée.
Le lien entre les sources de reconnaissance et l ’engagement normatif. Les résultats 
obtenus lors des analyses indiquent que le pourcentage de variance expliquée par chacune des 
sources de reconnaissance sur le plan de l’engagement normatif est significatif et important 
(Tabachnick & Fidell, 2007), mais inférieur aux pourcentages obtenus pour l’engagement 
affectif. Cela s’expliquerait par le fait que l’engagement normatif est principalement engendré par 
l’internalisation d’un ensemble de normes qui dictent la conduite appropriée, ou par l’obtention 
de bénéfices ou d’expériences qui créent essentiellement une obligation de réciprocité envers une 
cible en particulier (Meyer, Allen & Topolnytsky, 1998; Meyer & Herscovitch, 2001). Dans cette 
perspective, il semblerait que la culture organisationnelle dans laquelle les membres du personnel 
évoluent joue un rôle important dans la genèse de l’engagement normatif (Meyer et al., 2012). La 
présence de normes de réciprocité, d ’obligation et de loyauté constitue fréquemment la trame de 
fond des sociétés collectivistes (Hofstede, 1997). Ces normes feraient en sorte que les antécédents 
traditionnels de l’engagement affectif se traduiraient plus fréquemment sous une forme normative 
(Bergman, 2006; Clugston, Howell & Dorfman, 2000;). Cette étude ayant été effectuée dans un 
contexte nord-américain, donc dans une culture nationale plus individualiste où chacun devrait 
faire ce qu’il désire et pas nécessairement ce qu’il doit faire (Hofstede, 1980, dans Bergman 
2006), il est probable que la reconnaissance engendre davantage de l’engagement affectif que 
normatif, car ce dernier est moins valorisé et ne constitue pas la réponse d’engagement 
« typique » de l’individu. Cela serait cohérent avec les résultats obtenus dans cette étude, 
notamment avec la différence entre la variance expliquée par la RTP dans l’engagement affectif
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envers les pairs (38,7 %) et l'engagement normatif envers les pairs (3 %). La culture à caractère 
individualiste favoriserait ainsi davantage une réponse émotionnelle et affective qu’une réponse 
rationnelle basée sur un sentiment d’obligation envers l’équipe de travail (Clugston, Howell & 
Dorfman, 2000).
Tout de même, quelques travaux indiquent que la corrélation entre l’engagement affectif 
et normatif demeure forte, que les deux bases d’engagement sont théoriquement proches et 
partagent des antécédents similaires (Paillé, 2004). Les études indiquent aussi que, même si 
l’engagement normatif se caractérise par une plus grande rationalité, ces deux bases 
d’engagement ne sont pas mutuellement exclusives et qu’un sentiment d’obligation peut 
également créer un sentiment de plaisir chez un individu -  à la suite d’un devoir accompli -  ce 
qui se traduit par un plus grand engagement affectif (Bergman, 2006; Gonzâles & Guillén, 2008; 
Meyer & Parfyonova, 2010). Ce phénomène aide à comprendre pourquoi les mêmes facteurs, en 
l’occurrence les sources de reconnaissance, expliquent à la fois des proportions importantes de la 
variance de l’engagement affectif et normatif. Par ailleurs, ce phénomène pourrait s’expliquer par 
la théorie de l’équité d’Adams (1965). Selon cette dernière, les individus auraient une tendance à 
rechercher la réciprocité dans leurs relations interpersonnelles et à constamment évaluer d’un 
point de vue cognitif s’ils reçoivent de façon proportionnelle ce qu’ils ont investi. En 
contrepartie, le fait de « recevoir » davantage les inciterait, à leur tour, retourner la faveur. Ainsi, 
cette même marque de reconnaissance pourrait en même temps être perçue comme un bénéfice 
rendant la personne redevable à sa source et générant par conséquent un sentiment d’obligation à 
« rendre la pareille ».
. Les sources de reconnaissance et l ’engagement de continuité. Le premier objectif de 
recherche invitait également à l’examen des liens entre les trois sources de reconnaissance et
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l’engagement de continuité envers l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail. Il a déjà été 
mentionné que l’engagement de continuité, peu importe la cible d’intérêt, ne semble pas être la 
forme d’engagement la plus désirable pour les organisations, compte tenu de ses retombées 
potentiellement néfastes. Tout de même, cette base d’engagement reste moins comprise, et les 
chercheurs s’entendent pour affirmer que des clarifications seraient pertinentes. Cette étude 
représentait donc une occasion d’explorer les liens potentiels entre la reconnaissance provenant 
de différentes sources et l’engagement de continuité.
Les analyses de régression effectuées indiquent que la RT semble jouer un rôle auprès de 
l’engagement de continuité (sauf pour EOC-F.Alt.), car les différentes sources de RT expliquent 
de 0,9 à 13 % de la variance, selon les cibles. Ces résultats peuvent encore une fois être expliqués 
par la théorie d’équité d’Adams (1965), qui serait à la base de la création de l’engagement de 
continuité. En effet, la reconnaissance provenant de différentes sources pourrait justement être 
perçue comme une relation d’échange dans laquelle une réciprocité doit avoir lieu (résultant en 
de l’engagement). Par la suite, la reconnaissance provenant des différentes sources serait 
considérée comme un side-bet, accumulable au cours du temps et qui finit par être intégré dans le 
contrat psychologique transactionnel avec l’employeur (Rousseau 1990). Advenant le départ de 
l’employé de l’organisation, ces side-bets seraient définitivement perdus.
Le lien le plus fort est identifié entre la RTO et l’EOC-sacrifices élevés. Ces résultats vont 
dans le sens des travaux récents menés par Taing et al. (2011) ainsi que par Vandenberge et 
Panaccio (2012), qui démontrent dans un premier temps que l’EOC-Sac.Él. représente une forme 
positive d’engagement au travail. Dans un deuxième temps, ces recherches indiquent aussi que la 
reconnaissance vient susciter cette forme d’engagement. Ainsi, on peut conclure que la 
reconnaissance provenant des trois sources est liée à l’EOC-Sac.Él., et que cette forme 
d’engagement suscite à son tour des retombées bénéfiques pour le milieu de travail.
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En contrepartie, la reconnaissance provenant des trois sources ne semble pas jouer un rôle 
auprès de l’engagement de continuité envers l’organisation-faibles alternatives, car aucun lien n’a 
été détecté dans les analyses effectuées. Cela est contraire aux résultats obtenus par Taing et al.
(2011), qui suggéraient d’offrir davantage de reconnaissance aux employés démontrant cette 
forme d’engagement, afin de minimiser leur sentiment d’être piégés dans leur travail et de 
favoriser l’apparition de comportements favorables à l’organisation. Les résultats obtenus 
peuvent tout de même s’expliquer par le fait que l’engagement de continuité envers 
l’organisation-faibles alternatives se base sur la perception d’une menace potentielle à 
l’employabilité, et la perception de cette menace apparaît tributaire de nombreuses variables 
macroéconomiques externes aux trois sources de reconnaissance (exemples : taux de chômage ou 
volatilité de l’économie) (Vandenberghe, Panaccio & Ben Ayed, 2011). Ainsi, il est possible que, 
lorsque l’individu s’est déjà constitué un engagement envers l’organisation-faibles alternatives, la 
reconnaissance n’y change plus grand-chose, car elle ne permet alors pas de recadrer les sources 
d’information à la base de la perception initiale.
D’un point de vue global, les analyses effectuées démontrent plusieurs liens entre les 
sources de reconnaissance et les bases et cibles de l’engagement. Ces liens sont particulièrement 
forts lorsque la source et la cible de la reconnaissance sont les mêmes, ce qui est cohérent avec le 
principe de convergence de cible postulé par Lavelle, Rupp et Brockner (2007), ainsi que Lavelle 
et al. (2009). De plus, les liens entre les variables existent même si la source de reconnaissance et 
la cible d’engagement ne sont pas les mêmes. Par exemple, la RTO expliquerait une portion 
importante de la variance de l’engagement affectif, normatif et de continuité envers le supérieur, 
alors que la RTS aurait des liens avec l’engagement affectif, normatif et de continuité (sacrifices 
élevés) envers l’organisation. Enfin, la RTP aurait des liens avec l’engagement affectif et de
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continuité (sacrifices élevées) envers l’organisation, ainsi qu’avec l’engagement affectif et 
normatif envers le supérieur. Dans un premier temps, ces résultats semblent réitérer le constat que 
la reconnaissance provenant de différentes sources aurait un effet systémique et large, allant au- 
delà de la source principale (Brun & Dugas, 2005). Par la suite, Bentein, Stinglhamber et 
Vandenberghe (2002) ont déjà indiqué que lorsqu’on aborde l’engagement dans un contexte 
d’entités nichées (l’équipe de travail et les pairs sont « nichés » au sein de l’organisation), il est 
possible de trouver des liens d’interdépendances entre les bases et les cibles d’engagement. Par 
conséquent, il est tout à fait probable que cette même logique s’applique également aux sources 
de reconnaissance qui auraient un impact plus large, au-delà de leurs cibles convergentes, car 
elles sont émises dans un contexte d’entités nichées.
Dans un autre ordre d ’idées, les résultats obtenus pointent également vers la nécessité de 
travailler avec des profils d’engagement et des analyses de clusters, afin d ’aller plus loin dans la 
compréhension de ce phénomène, plutôt qu’avec des combinaisons bases/cibles isolées. Cette 
étude a fait ressortir le fait qu’une même source de reconnaissance aurait des liens avec 
différentes bases et cibles de l’engagement, et qu’il serait donc tout à fait possible que ses effets 
ressortent en même temps. Meyer et Herscovitch (2001) ont déjà mentionné que les trois bases 
d’engagement se combineraient afin de donner un profil d ’engagement, à dominance affective, 
normative ou de continuation, alors que des études subséquentes ont identifié l’existence de 
profils à dominance combinée (exemple : engagement affectif et normatif dominants chez 
l’employé) (Meyer, Stanley & Parfyonova, 2013). Tous ces différents profils seraient 
subjectivement expérimentés de manière différente par les employés et auraient des retombées 
variables en milieu de travail, et donc des niveaux de désirabilité variables (Somers, 2009). 
D’ailleurs, Meyer, Stanley et Parfyonova (2013) attirent particulièrement l’attention sur 
l’importance d’étudier les antécédents et le contexte dans lequel émergent les différents profils
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d’engagement, afin de mieux comprendre leurs dynamiques d ’action et leurs retombées 
potentielles en milieu de travail. Enfin, Gellatly, Hunter, Currie et Irving (2006) rappellent 
clairement que les pratiques telles que la reconnaissance peuvent avoir des effets variables sur 
l’engagement lorsqu'on les étudie à partir d ’une perspective de profils d’engagement.
Les liens unissant le déséquilibre effort/reconnaissance et les trois bases et cibles de 
l ’engagement
Le deuxième objectif visait à explorer les liens entre le déséquilibre effort/reconnaissance 
et chacune des combinaisons bases/cibles d ’engagement. Les résultats indiquent que le 
déséquilibre effort/reconnaissance est négativement relié à toutes les formes de l’engagement, 
qu’il soit affectif, normatif ou de continuité, dirigé envers l’organisation, le supérieur ou l’équipe 
de travail.
Cela va entièrement dans le sens de la théorie du déséquilibre effort/reconnaissance. Selon 
les travaux de Siegrist (1996; 2002), la perception d’un déséquilibre entre l’effort et la 
reconnaissance serait un état non désirable pour les employés, qui s’attendent, en échange de 
leurs efforts, à être récompensés par l’argent, l’estime et les opportunités de carrière. Le modèle, 
tel que proposé par Siegrist, considère que les efforts au travail s’inscrivent dans des relations 
d ’échange où il y a une norme de réciprocité et où la reconnaissance est transmise au moyen de 
l’argent, de l’estime et des opportunités de carrière (incluant la sécurité d’emploi). Certaines 
composantes de cette relation d’échange s’inscrivent dans les contrats psychologiques entre les 
employeurs et chacun des membres de leur personnel. Dans l’ensemble, les individus cherchent à 
maintenir un équilibre entre les efforts investis au travail et la reconnaissance qu’ils en retirent. 
Par ailleurs, il a été démontré que le déficit créé par un effort élevé/reconnaissance faible suscite
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des émotions négatives et du stress auprès des employés exposés, ce qui apparaît non compatible 
avec l’émergence de l’engagement affectif, peu importe sa cible. Les effets négatifs du 
déséquilibre effort/reconnaissance et des émotions négatives qui y sont associées ont été 
largement documentés : stress, risque de maladie cardiovasculaire, épuisement émotionnel, 
détresse psychologique, plaintes psychosomatiques, insatisfaction au travail (Niedhammer et al., 
1998; Siegrist et al., 2004; De Jonge et al., 2008; Gilbert-Ouimet et al., 2012). Le déséquilibre 
effort/reconnaissance peut être maintenu en de rares occasions, par exemple dans un contexte 
d’instabilité économique où les opportunités d ’emploi se font rares. Étant donné que la collecte 
de données a été effectuée auprès d’un échantillon qui bénéficie de la sécurité d’emploi, de 
nombreux avantages sociaux et d’une importante mobilité dans le réseau de la santé, il aurait été 
d’autant plus improbable d’identifier un lien positif entre le déséquilibre effort/reconnaissance et 
la présence d’un engagement affectif. Enfin, quelques études récentes ont aussi mis en lumière un 
lien entre un déséquilibre élevé et l’intention de quitter (c’est-à-dire la rupture complète du lien 
avec l’organisation) chez le personnel infirmier (Derycke et al, 2010; Li, Galatsch, Siegrist, 
Muller & Hasselhom, 2011), ce qui corrobore les constats précédents.
L 'estime de soi comme modérateur entre les sources de reconnaissance, l'engagement affectif, 
l engagement normatif et l'engagement de continuité
Le troisième objectif visait à explorer l’effet potentiellement modérateur de l’estime de 
soi sur les liens entre la RT et l’engagement au travail. Les résultats obtenus indiquent que 
l’estime de soi semble jouer un rôle de modérateur dans les liens entre la RTO et l’EOA, ainsi 
que dans les liens entre les trois sources de reconnaissance et l’engagement de continuité envers 
l’organisation-sacrifices élevés. L’estime de soi ne modère aucunement les autres liens postulés. 
Pour expliquer ces résultats, on peut avancer l’hypothèse que les processus de plasticité, c’est-à-
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dire la comparaison sociale, le besoin d’approbation et d’autodiagnostic, ne sont finalement pas 
exclusifs aux personnes ayant une estime de soi basse. La théorie de self-enhancement précise 
justement que toutes les personnes, qu’elles possèdent une estime de soi basse ou élevée, 
démontrent le besoin d’améliorer leur niveau d’estime de soi. Ce souhait de se voir sous un jour 
positif les amène tous également à rechercher du feedback positif, car il s’agit de l’information 
sur sa propre personne (Dipboye, 1977).
Maintenant, il importe de considérer que pour ces effets de modération identifiés, les 
résultats obtenus apparaissent contraires aux principes de la plasticité comportementale. L’estime 
de soi très basse vient plutôt annuler les effets de la RTO sur l’EOA, ainsi que les effets de trois 
sources de RT sur l’engagement de continuité envers l’organisation (sacrifices élevés). En ce 
sens, Korman (1970) souligne que les individus ayant une estime de soi basse retiendraient leurs 
efforts au travail pour maintenir leur image de soi négative, ce qui diminuerait en l’occurrence la 
probabilité qu’ils reçoivent de la reconnaissance. De plus, selon ce même auteur, les indices que 
les gens reçoivent de la part de personnes significatives au travail jouent un rôle puissant dans la 
perception de leur importance et valeur en tant que membre de l’organisation ou de l’équipe de 
travail. Des mécanismes explicatifs similaires ont été nommés par Wood, Anthony et Foddis 
(2006).
Les liens de modération identifiés pourraient aussi s'expliquer par le fait que parmi toutes 
les sources de RT et cibles d’engagement, l’organisation représente l’entité la plus distale de 
l’employé. Reichers (1985) a déjà mis l’accent sur le fait qu’une organisation est à prime abord 
un ensemble de constituantes nichées les unes à l’intérieur des autres, alors que Bentein, 
Stinglhamber et Vandenberghe (2002) avancent que l’engagement sera plus fort envers les entités 
organisationnelles cognitivement proximales de l’employé, car ce sont celles-ci qui ont une plus
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grande influence sur l’individu. L’organisation étant un concept plus large, possiblement flou et 
distant, il est donc possible que la reconnaissance provenant de cette source ait plus de difficulté à 
combler des besoins de compétence et d’autonomie chez l’employé, et que dans ce cas, l’estime 
de soi joue un plus grand rôle dans le lien entre les sources de RT et l’EOA.
Plus globalement, les résultats obtenus afin de répondre à cet objectif indiquent qu’en ce 
qui concerne les liens entre la RT et l’engagement affectif et normatif, surtout lorsque la source 
converge avec la cible, l’estime de soi ne semble pas jouer un rôle significatif. En ce sens, des 
travaux menés par De Cremer, van Knippenberg, van Knippenberg, Mullenders et Stinglhamber 
(2005) positionnent l’estime de soi davantage au sein de relations de médiation, où cette variable 
explique la relation entre la reconnaissance et l’engagement, au lieu de la modifier selon son 
degré. Si on applique la logique de ces auteurs dans le cadre de la présente étude, les sources de 
reconnaissance viendraient plutôt alimenter une image de soi plus positive chez l’employé, ce qui 
engendrerait par la suite de l’engagement. Ceci serait cohérent avec tous les travaux qui 
positionnent l’estime davantage comme une variable dispositionnelle qui évolue dans le temps 
(Gardner & Pierce, 1998).
Le rôle modérateur de l'estime de soi dans les liens unissant le déséquilibre 
effort/reconnaissance à l ’engagement affectif, normatif et de continuité au travail
Le quatrième objectif de recherche visait à explorer un effet de modération potentiel de 
l’estime de soi sur le lien unissant le déséquilibre effort/reconnaissance à l’engagement. Les 
analyses des effets d’interaction et le calcul des régions o f  significance démontrent que l’estime 
de soi viendrait jouer un rôle modérateur dans les liens entre le déséquilibre 
effort/reconnaissance, l’engagement de continuité-sacrifices élevés et l’engagement de continuité 
envers l’équipe de travail. Pour la première relation analysée, lorsque l’estime de soi est très
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basse, l’augmentation du déséquilibre effort/reconnaissance est liée à une augmentation de 
l’engagement de continuité envers l’organisation-sacrifices élevés, alors que l’inverse est vrai 
lorsque l’estime de soi augmente au-delà d’environ un écart-type de la moyenne. Compte tenu de 
la nature particulière de l’engagement de continuité et de l’état d ’esprit qui y est associé, il est 
difficile de décortiquer la dynamique de ces relations. Serait-il plausible que dans ce cas-ci, 
l’estime de soi très basse joue un rôle « protecteur » face au déséquilibre, en suscitant une forme 
d’engagement moins désirable, mais de l’engagement tout de même? Siegrist (1996) a déjà 
indiqué que dans certaines rares circonstances, le déséquilibre peut être maintenu pour des 
raisons stratégiques ou lorsqu’il n’y a pas d’alternatives possibles. Il est possible que les 
personnes ayant une estime de soi très basse, qui ne voient pas les possibilités de transfert 
d’emploi sur le marché du travail traduisent la perception de ce déséquilibre en une forme 
d’engagement engendrant peu de retombées positives pour l’organisation. Dès que leur estime 
augmente, cette perception de déséquilibre se traduit différemment, potentiellement en une plus 
grande intention de quitter. La deuxième relation analysée indique pour sa part que lorsque 
l’estime de soi est très basse, l’augmentation du déséquilibre est liée à une diminution de 
l’engagement de continuité envers l’équipe de travail. En contrepartie, dès que l’estime de soi se 
trouve à un niveau moyen ou plus élevé, l’augmentation du déséquilibre résulte en une 
augmentation de l’engagement de continuité envers l’équipe de travail. Ces résultats apparaissent 
étonnants dans un premier temps, mais peuvent s’expliquer encore une fois par le contexte de 
l’organisation dans laquelle la collecte de données a été effectuée, où il y avait une perception 
généralisée d ’un déséquilibre élevé et de tensions en milieu de travail. Compte tenu que la plupart 
des répondants, de par la nature de leurs tâches, s’associent fortement à leurs équipes de travail, il 
est possible que la perception d’un déséquilibre pour les personnes ayant une estime de soi très
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basse soit interprétée comme une conséquence potentielle du mauvais climat de travail, et que 
cette perception se soit traduite par un désir de se préserver du lien avec l’équipe de travail. Dans 
ce cas, la personne concernée pourrait ne plus avoir le sentiment d'avoir beaucoup à perdre en 
quittant l’équipe de travail. D’autre part, lorsque l’estime de soi est élevée, il est plausible de 
croire que le membre de l’unité de travail se tournera vers son équipe pour lui apporter son 
soutien, et ce, en considérant le sentiment d’obligation envers celle-ci. Ces résultats fort 
intéressants requièrent de nouvelles études afin d’en explorer davantage les ramifications et la 
compréhension de cette dynamique.
Limites de l'étude
Malgré des constats intéressants à la fois pour la recherche et la pratique professionnelle, 
cette étude présente quelques limites méthodologiques qui obligent à nuancer l’interprétation et le 
potentiel de généralisation des résultats obtenus. Premièrement, le devis utilisé est de nature 
transversale, ce qui ne permet pas l’établissement des liens de causalité entre les variables à 
l’étude ou l’obtention de relation fortement contrastées. Par exemple, on ne peut pas conclure que 
la reconnaissance seule, peu importe sa source, prédit directement les différentes formes 
d’engagement en fonction des cibles mesurées. Il est possible que des variables autres, pas encore 
clairement identifiées par la recherche, viennent influencer cette dynamique, notamment le 
contexte organisationnel ou le niveau de rémunération. De plus, seul un devis de nature 
longitudinale permettrait d ’évaluer la stabilité dans le temps du modèle proposé et de contraster 
plus fortement les effets principaux ou de modération. Ceci devient d ’autant plus vrai lorsque 
l’engagement normatif, peu importe sa cible, est étudiée, car il se développe à travers des 
processus d’acculturation et de socialisation prenant place dans le temps (Bergman, 2006). Le
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souhait de sonder un nombre élevé de sujets, les contraintes de temps et des ressources 
financières ont fait en sorte que cette fois-ci, un devis longitudinal n ’a pas pu être utilisé.
Deuxièmement, la collecte de données s’est fait grâce à une seule méthode de cueillette, 
c'est-à-dire un questionnaire auto-rapporté auprès de répondants volontaires. Ce type de mesures 
apparaît sensible à divers biais, dont l’effet de variances partagées qui provoquent la 
surestimation des relations observées entre les variables (Fox & Spector, 1999). De plus, la 
mesure de l’estime de soi semblait assez sensible à la désirabilité sociale. Pour contrer ces biais, 
il aurait été convenable de coupler la collecte de données à des entrevues semi-structurées auprès 
des employés-clés afin d’explorer en profondeur la perception des marques de reconnaissance, 
l’estime de soi et les différentes formes d’engagement. Des séances d’observation systématiques 
de différentes situations organisationnelles auraient également pu enrichir l’information collectée. 
Même si la collecte de données s’est fait en ligne et sur papier, certains participants n’ont pas pu 
contribuer à la recherche, notamment tous ceux qui sont en congé de maladie et qui auraient pu 
présenter un profil différent des répondants actuellement au service de l’organisation. Une 
période de collecte de données prolongée aurait pu surmonter cet obstacle. Le temps imparti pour 
l’étude a malheureusement restreint les options possibles pour la collecte de données.
Troisièmement, les caractéristiques de l’échantillon suscitent également une interprétation 
prudente des résultats. Le taux de réponse demeure faible et quelques catégories d’emploi sont 
presque absentes de l’échantillon (ex. infirmières et préposés aux bénéficiaires), alors qu’elles 
composent une bonne partie de la main d’œuvre de l’organisation. Des comparaisons 
intergroupes ne peuvent donc pas être effectuées pour valider les constats obtenus. Cette situation 
apparaît attribuable à un niveau élevé de survey fatigue (Porter, Whitcomb & Weitzer, 2004) au 
sein de l’organisation choisie, car au cours des deux années précédant la recherche, plusieurs
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sondages volumineux de différentes natures ont été administrés et ce, surtout auprès du personnel 
infirmier. D ’ailleurs, le fait que la collecte ait eu lieu auprès d ’un échantillon des travailleurs de 
la santé, à forte concentration féminine, fait en sorte que la généralisation ne puisse pas se faire 
sur l’ensemble des travailleurs. Les résultats obtenus devront donc être contre-validés auprès 
d ’autres échantillons, notamment les employés d’entreprises privés, ayant des caractéristiques 
linguistiques et ethniques variées.
Quatrièmement, les méthodes statistiques utilisées (analyse de l’effet de modération à 
l’aide des régressions hiérarchiques multiples) dans le cadre de données qui se distribuent plus ou 
moins normalement diminuent quelque peu la probabilité de détecter des effets significatifs. Des 
techniques statistiques poussées se basant sur la modélisation par équations structurales auraient 
permis d’aller plus loin dans l’analyse et de tenir compte de la distribution anormale de certaines 
données sans avoir à procéder à des transformations qui peuvent altérer la nature même des 
variables. Ces méthodes auraient également permis de tenir compte de la variance partagée 
auprès des variables dépendantes et de tester la pertinence du modèle dans son ensemble. 
D’autres études pourront explorer les différentes possibilités en ce qui concerne l’analyse de 
données.
Retombées pratiques de l ’étude
Il importe de se pencher quelque peu sur les retombées pratiques de cette étude. Entre 
autres, elle permet certains éclaircissements quant aux gestes et pratiques à privilégier par les 
gestionnaires, les conseillers en ressources humaines et dirigeants des organisations afin de 
susciter des formes plus désirables de l’engagement (ex. affectif et normatif).
Tel que prévu par la théorie, il y a un lien fort entre la reconnaissance provenant de 
différentes sources et l’engagement affectif et normatif, surtout lorsque la source est alignée avec
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la cible (l’organisation, le supérieur ou l’équipe de travail). De plus, la reconnaissance apparaît 
particulièrement puissante pour exprimer la variation dans ces niveaux d’engagement. Il a été 
démontré que la reconnaissance est liée à une augmentation de l’engagement envers celui ou 
celle qui l’émet. Ceci signifie qu’un supérieur qui offre de la reconnaissance à un des membres de 
son personnel verra d ’autant plus l’engagement envers lui augmenter, ce qui est généralement son 
objectif.
Il a également été constaté que peu importe sa source, la reconnaissance aurait un impact 
croisé sur l’engagement envers les cibles corollaires (ex. la reconnaissance qui vient du supérieur 
est aussi liée à un engagement affectif élevé envers l’organisation). Un supérieur qui offre de la 
reconnaissance verra l’engagement envers lui augmenter mais aussi, dans une moindre mesure, 
l’engagement envers l’organisation augmentera aussi. Ainsi, tous ces éléments mettent l’accent 
sur le fait que des gestes de reconnaissance variés provenant des trois sources devraient être 
encouragés et fréquemment émis dans les milieux de travail. La reconnaissance devient d ’autant 
plus intéressante qu’il s’agit d ’un moyen nécessitant des investissements plutôt modérés, les 
budgets alloués aux ressources humaines étant un enjeu récurrent dans les établissements publics. 
Les supérieurs, les dirigeants des organisations, ainsi que les conseillers en ressources humaines 
auraient donc à leur disposition un puissant outil pour susciter de l’engagement chez les membres 
du personnel.
On constate également que la reconnaissance ne joue pas un rôle dans l’augmentation de 
l’engagement de continuité, une forme d’engagement dont les retombées bénéfiques pour 
l’organisation, le supérieur et l’équipe de travail demeurent à préciser (Taing eî al., 2011). Les 
résultats de l’étude permettent également d ’orienter la prise de décision des acteurs 
organisationnels, qui pourraient s’inquiéter des effets pervers de la reconnaissance. Offrir de la
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reconnaissance semble donc être une pratique peu risquée, car elle n’est presque pas associée à 
une augmentation de l’engagement de continuité.
Le constat que la reconnaissance garde toute sa pertinence dans un milieu de travail est 
renforcé par le fait que l’étude démontre qu’un déséquilibre entre l’effort et la reconnaissance est 
effectivement lié à des niveaux d’engagement affectif et normatif plus bas. Donc, il est souhaité 
de mettre des moyens en place afin de maintenir un équilibre entre l’effort et la reconnaissance 
dans le but de favoriser un plus grand engagement chez les employés.
Quant à l’effet de l’estime de soi sur la relation unissant la reconnaissance à 
l’engagement, les résultats obtenus ne permettent pas de trancher clairement entre les tenants 
d’une estime de soi « trait » et les partisans d’une estime de soi « disposition », et il apparaît tout 
à fait envisageable que la complexité du concept exige une combinaison des différentes théories 
pour qu’il soit possible de se prononcer. Tout de même, il a été constaté que, pour susciter 
l’engagement affectif envers l’organisation, il faut trouver une façon de tenir compte de l’estime 
de soi très basse des individus, car elle annulerait les effets de la reconnaissance sur 
l’engagement. Dans ces cas particuliers, les supérieurs pratiquant la reconnaissance pourraient 
déployer des efforts visant à valoriser la personne en tant que membre contributeur de 
l’organisation et à susciter des sentiments de compétence ou d’autonomie, à défaut de pouvoir 
avoir de l’impact sur son estime globale. Cela pourrait par la suite favoriser la rétention de ces 
employés, qui, malgré leur niveau d’estime bas, peuvent posséder des compétences et des 
expertises utiles dans un contexte de rareté du talent. Sur le plan de l’engagement de continuité 
envers l’organisation -  sacrifices élevés, il ne semble pas y avoir des mesures spécifiques à 
entreprendre, car une estime de soi très basse empêcherait la reconnaissance, ou même la 
perception d’un déséquilibre, de faire augmenter cette forme d’engagement dont les retombées 
bénéfiques demeurent à clarifier. Le défi pour les intervenants consistera à découvrir comment
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rehausser l’estime de soi de ces personnes en tant que membres de l’organisation afin d’obtenir 
de leur part des formes d’engagement plus désirables.
Sur le plan de la pratique en psychologie organisationnelle, cette étude démontre que la 
reconnaissance et la présence d’un équilibre approprié en fonction de l’effort investi jouent un 
rôle important par rapport à l’engagement. Les psychologues organisationnels peuvent donc 
apporter une valeur ajoutée aux organisations en menant des études diagnostiques à propos des 
pratiques de reconnaissance mises en place et des formes d ’engagement observables. Grâce à ces 
informations, ils pourront aider les organisations à cheminer vers l’établissement ou le maintien 
d’un équilibre en exerçant un rôle-conseil axé sur les pratiques, les programmes ou les formations 
à implanter.
Pistes de recherche
Les résultats obtenus et les constats effectués lors de cette étude ouvrent la porte à 
plusieurs pistes de recherche potentielles, afin d’éclairer la dynamique d’engagement. Sur le plan 
de la méthode, les collectes de données futures pourraient s’effectuer auprès d’échantillons 
présentant des profils de formation et d ’emploi plus homogènes (par exemple, auprès 
d’enseignants ou de travailleurs en usine), afin de favoriser un plus grand contrôle de certaines 
variables qui pourraient influencer l’engagement.
À propos de la reconnaissance, cette étude a abordé la notion des « sources ». Tout de 
même, plusieurs autres conceptualisations de la reconnaissance pourraient avoir un intérêt 
pratique : sa forme, sa fréquence, ses cibles. Une des pistes de développement potentielles est 
l’élaboration des outils de mesure fidèles et solidement ancrés dans la théorie, permettant la 
mesure de plus d’un angle de ce concept.
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En ce qui concerne les pistes de recherche à propos de l’engagement, certains auteurs 
avancent déjà l’importance de faire appel aux profils d ’engagement, c’est-à-dire au 
positionnement de la personne face à chaque base d’engagement (élevée, moyenne, basse), et à 
l’utilisation des analyses par cluster. L’engagement n’étant pas un construit pur ou à somme 
nulle, ces profils permettent une compréhension plus nuancée des relations entre les antécédents 
et l’engagement, ainsi qu’entre les bases et cibles d’engagement elles-mêmes (Bergman, 2006). 
Les résultats obtenus dans le cadre de la présente étude laissent entrevoir qu’il y aurait 
possiblement plus d’une forme d’engagement présente chez une seule personne. Il y aurait donc 
un avantage à préciser comment la reconnaissance ou la présence d’un déséquilibre agissent sur 
ces profils particuliers. Cette compréhension apporterait un éclairage encore plus précis sur les 
interventions que les gestionnaires, les partenaires en ressources humaines ou les organisations 
pourraient faire afin de susciter et maintenir l’engagement de leur personnel..
Conclusion
Jusqu’à ce jour, aucune étude n’a exploré du point de vue empirique le lien entre les 
sources de reconnaissance et l’engagement affectif, normatif ou de continuité envers 
l’organisation, le supérieur ou l’équipe de travail. La présente étude a permis d’établir un lien 
clair entre ces variables, en démontrant à l’aide d’analyses de régression hiérarchiques que les 
pratiques de reconnaissance provenant de différentes sources expliquent une portion importante 
de la variance auprès de l’engagement au travail. Par ailleurs, il a été clairement démontré que le 
déséquilibre effort/reconnaissance est lié à des baisses de l’engagement, peu importe la base ou la 
cible. De surcroît, cette étude a permis de démystifier quelque peu le rôle de l’estime de soi dans 
la relation unissant la reconnaissance à l’engagement. Les analyses de modération ont démontré 
que l’estime ne joue pas un rôle significatif dans la plupart des relations et que globalement, peu 
importe le niveau d’estime de soi de la personne, les pratiques de reconnaissance risquent d’être 
associées à une augmentation de l’engagement. D’un point de vue théorique, cette étude renforce 
l’importance d’étudier l’engagement sous l’angle des profils, alors que du point de vue pratique 
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Schéma des liens à l ’étude entre la reconnaissance, l ’estime de soi et l ’engagement au travail
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Schéma des liens à l’étude entre la reconnaissance, l ’estime de soi et l’engagement au travail
Estime de soi 
globale (estime)
Déséquilibre
Effort/Recon na issa nce 
(Dés.E/R)
Sources de reconnaissance :
R econnaissance  d e  
l'o rg an isa tio n  (RTO)
R econnaissance  du 
su p é rieu r (RTS)
R econnaissance  d e  l'éq u ip e  
de  travail (RTP)
Cibles d'engagement organisationnel en 
fonction des bases d'engagement
O rganisation
Affectif (EOA)
- N orm atif (EON)
- C ontinuité-sacrifices 
élevés (EOC-Sac.ÉI.)
- C ontinuité-faibles 
a lte rna tives (EOC-F.AIt.)
S upérieur
- Affectif (ESA)
- N orm atif (ESN)
- C ontinuité (ESC)
Équipe d e  travail
- Affectif (EPA)
- N orm atif (EPN)





Vous êtes invité(e) à participer à  un projet de recherche doctoral sur la reconnaissance au 
travail et l’engagement. Le présent document vous renseigne sur les modalités de ce projet de 
recherche. Veuillez en conserver une copie. S'il y a des mots ou certaines informations que 
vous ne comprenez pas, n’hésitez pas à contacter une personne-ressource pour poser des 
questions.
1. TITRE DU PROJET
La reconnaissance et l'engagement au travail : examen du rôle modérateur de l’estime de soi
2. RESPONSABLES DU PROJET
La direction de la recherche est assurée par Mme Ana Gavrancic, doctorante en psychologie 
organisationnelle et supervisée par M. François Courcy, Ph.D., professeur agrégé au 
Département de psychologie de l’Université de Sherbrooke.
Vous pouvez rejoindre Mme Gavrancic au (514) 934-1934, poste 42444 ou au (514) 792-0781. 
Son adresse courriel est ana.gavrancic@muhc.mcgill.ca
3. OBJECTIFS DU PROJET DE RECHERCHE
Ce projet vise à clarifier les liens qui existent entre les concepts de reconnaissance, 
d’engagement au travail et d’estime de soi. Il vise également à informer l’organisation sur l’état 
actuel de la reconnaissance au travail, de l’engagement et d’estime de soi auprès des 
différentes catégories d’employés.
4. FINANCEMENT DU PROJET
Ce projet n'est pas financé.
5. NATURE DE LA PARTICIPATION, BÉNÉFICES ET INCONVÉNIENTS
Vous aurez à donner environ 20 minutes de votre temps pour compléter le questionnaire. Vos 
réponses contribueront à dresser un portrait détaillé de vos perceptions, ce qui permettra de 
mettre en évidence les priorités d’amélioration pour l’organisation. En même temps, vous serez 
amené à vous interroger sur votre rôle en tant que membre de l’organisation.
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6. PARTICIPATION VOLONTAIRE ET DROIT DE RETRAIT
Vous êtes entièrement libres de compléter ce questionnaire, le fait de le compléter et de nous le 
retourner sera considéré comme votre consentement à participer à ce projet de recherche.
En tout temps, vous pouvez cesser de compléter ce questionnaire. Les données seront 
immédiatement détruites.
7. CONFIDENTIALITÉ ET ACCÈS AUX DONNÉES
Ce questionnaire est anonyme. Vos réponses individuelles demeureront strictement 
confidentielles dans les limites prévues par la loi. Aucune information permettant de vous 
identifier ne sera recueillie. Chaque questionnaire complété ne sera identifié que par un code 
unique généré au hasard. La saisie des données et la production des rapports seront effectuées 
à l’extérieur de votre organisation par une équipe de recherche. Conséauemment. votre 
employeur n’aura pas accès à votre questionnaire et le rapport qui lui sera remis ne contiendra 
aucune information permettant de vous identifier. Il est à noter que vos commentaires écrits 
seront dé-nominalisés, retranscrits et regroupés par section.
Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheure responsable ainsi que ses 
collaborateurs recueilleront et consigneront dans un dossier de recherche les renseignements 
vous concernant. Seuls les renseignements nécessaires à la bonne conduite du projet de 
recherche seront recueillis. Les données recueillies par voie électronique seront conservées sur 
un serveur protégé par un mot de passe, localisé dans une pièce fermée à clé. Les 
questionnaires papiers seront également conservés dans un espace fermé à clé. Les données 
recueillies seront détruites après la publication de la thèse.
8. PUBLICATIONS
Les données du projet de recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques ou 
partagées avec d’autres personnes lors de discussions scientifiques. Aucune publication ou 
communication scientifique ne contiendra quoi que ce soit qui puisse permettre de vous 
identifier.
9. RÉSULTATS DE LA RECHERCHE
Vous serez informé du résultat de la recherche grâce aux séances de retour planifiées en 
collaboration avec l'organisation.
10. COMITÉ D’ÉTHIQUE
Le Comité d’éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a approuvé ce projet de 
recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute révision et toute
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modification apportée au formulaire d’information et de consentement, ainsi qu’au protocole de 
recherche.
Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se 
déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations à Mme Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines, en communiquant par l’intermédiaire de son secrétariat au 
numéro suivant : (819) 821-8000, poste 62644, ou par courriel à : cer_lsh@USherbrooke.ca.
11. RÉFÉRENCE PROFESSIONNELLE
En remplissant ce questionnaire, il pourrait arriver qu’une personne souhaite consulter un 
psychologue pour divers motifs. Si tel est votre cas, vous pouvez contacter la ligne de 
référence de l’Ordre des psychologues du Québec. Le numéro sans frais est le suivant : 
1-800-363-2644.
12. DÉCLARATION DE RESPONSABILITÉ DES CHERCHEURS
Je, Ana Gavrancic, chercheure principale de l’étude, déclare que les chercheurs collaborateurs 
ainsi que mon équipe de recherche sommes responsables du déroulement du présent projet de 
recherche. Nous nous engageons à respecter les obligations énoncées dans ce document et 
également à vous informer de tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre 
consentement.
Signature du responsable du projet :
Fait à Montréal, le 7 avril 2010
APPENDICE C
Questionnaire sur la reconnaissance, l'engagement au travail et l'estime de
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QUESTIONNAIRE SUR LA RECONNAISSANCE, L’ENGAGEMENT AU TRAVAIL ET
L’ESTIME DE SOI
CONSIGNES
En vous référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail au 
cours des six derniers mois (depuis janvier 2010) ou à vos caractéristiques individuelles, indiquez votre 
degré d’accord ou de désaccord face à chacun des énoncés du questionnaire en noircissant la case 
appropriée sur les échelles de réponse proposées.
À titre d’exemple :









Plutôt en accord 
▼
Fortement en accord 
▼ |   
•  o o o o
Il est très important de choisir parmi les choix de réponse suggérés. Si vous hésitez entre deux choix (par 
exemple, 4 ou 5), nous vous demandons d'opter pour celui qui semble le plus conforme à votre réalité 
quotidienne, plutôt que de noircir deux choix ou de créer un point milieu par vous-même. Finalement, il est 
très important de répondre à toutes les questions de manière spontanée.
RAPPEL : Le fait de compléter ce questionnaire et de nous le retourner sera considéré comme votre 
consentement à participer à la recherche.




Votre supérieur hiérarchique, c’est-à-dire la personne de qui vous relevez selon 
la structure administrative du service.
Les personnes avec qui vous travaillez habituellement. Les deux termes seront 
utilisés de manière interchangeable (Exception : les gestionnaires sont invités à 
se référer à leurs pairs, c’est-à-dire aux autres gestionnaires relevant du même 
supérieur hiérarchique).
Vous pouvez maintenant débuter le questionnaire
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SECTION 1 : LES SOURCES DE RECONNAISSANCE AU TRAVAIL
En référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail au cours des six 
derniers mois (depuis janvier 2010), indiquez jusqu’à quel point vous êtes en accord ou en désaccord avec les énoncés 
oui suivent.
1. Cette organisation investit dans la formation continue afin 
d'assurer mon développement professionnel (ex. cours de 
perfectionnement, formations, etc.).
2. Mon supérieur immédiat me donne assez régulièrement un 
feed-back spontané sur la qualité de mon travail.
3. Mes collègues me donnent assez régulièrement un feed-back 
spontané sur la qualité de mon travail.
4. Cette organisation me fournit les outils adéquats qui me 
permettent de travailler efficacement.
5. Mon supérieur immédiat fait preuve de considération envers 
moi (salutations, attentions agréables).
6. Mes collègues font preuve de considération envers moi 
(salutations, attentions agréables).
7. il y a  des possibilités d'avancement pour moi d a is  cette 
organisation.
8. J e  reçois des mots de félicitations ou des remerciements de 
la part de mon supérieur immédiat pour souligner mes bons 
coups.
9. Je  reçois des mots de félicitations ou des remerciements de 
la part de m es collègues pour souligner mes bons coups.
10. La direction du service auquel je suis rattaché(e) reconnaît 
mon importance en tant qu'employé(e) en me communiquant ses  
activités et décisions.
11. Je  reçois des mots d'encouragement de la part de mon 
supérieur immédiat lorsque je fais face à  une situation difficile.
12. Mes collègues reconnaissent ma contribution au bon 
fonctionnement et à  l'atteinte des objectifs de notre équipe.
13. Cette organisation m'offre un service d'orientation 
professionnelle.
14. Il m'est possible d’obtenir de l'aide psychologique (défrayée 
par l’employeur) si j'en ai besoin.
15. Mon supérieur immédiat reconnaît ma valeur comme 
empk>yé(e) en me laissant suffisamment d’autonomie dans mes 
fonctions.
16. Cette organisation développe des politiques et des 
programmes qui soutiennent l’importance de la reconnaissance 
des employé(e)s.
j
1 iI 2 3 4 5











i Fortement en 
accordl ▼
O O O O O
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o ........O....... o
o o o o o
o o o o o
Avez-vous répondu à toutes les questions de cette page ?
SECTION 2 : ÉQUILIBRE ENTRE L’EFFORT ET LA RECONNAISSANCE
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Voici une liste d’affirmations qui se réfèrent à votre profession présente. 
Dans un premier temps, veuillez indiquer si cette affirmation décrit une situation typique de votre travail en cochant 
« oui ou non » dans la première section de réponses. 
Dans un deuxième temps, si votre réponse à l’affirmation est OUI, veuillez indiquer à quel point la situation décrite 
vous affecte en tant qu’individu.
17. Je  suis constamment pressé(e) par le tem ps à  cause 
d’une forte charge de travail.
18. Je  suis fréquemment interrompu(e) et dérangé(e) dans 
mon travail.
19. J ’ai beaucoup de responsabilités à  mon travail.
20. Je  suis souvent contraint(e) à  faire des heures 
supplémentaires.
21. Mon travail exige des efforts physiques.
22. Au cours des dernières années, mon travail est devenu 
de plus en plus exigeant.
23. On me traite injustement à mon travail.
24. Mes perspectives de promotion sont faibles.
25. Je  suis en train de vivre ou je m’attends à  vivre un 
changement indésirable dans ma situation de travail.
























2 3 4 5
Cela ne 
m'affecte 













O O O O
.......O....... o o o
o o o o
o o o o
o o o o
o o o o
o o o o
o o o .....O.....
o o o o
o o o o
Avez-vous répondu à tou tes les questions de cette page ?
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SECTION 3 : L'ÉQUILIBRE ENTRE L’EFFORT ET LA RECONNAISSANCE
ATTENTION : IL Y A UN CHANGEMENT DANS L’ÉCHELLE DE R É PO N SE S
Voici une liste d’affirmations qui se réfèrent à votre profession présente. 
Dans un premier temps, veuillez indiquer si cette affirmation décrit une situation tvoiaue de votre travail en cochant 
« oui ou non » dans la première section de réponses. 
C ette  fois-ci, si votre réponse à l’affirmation est NON, veuillez indiquer à quel point la situation décrite vous affecte 
en tant qu’individu.
SECTION 1
27. Je  reçois le respect que je mérite de mes supérieurs.
28. Je  reçois le respect que je mérite de mes collègues.
29. Au travail, je  bénéficie d’un soutien satisfaisant dans les 
situations difficiles.
30. Ma position professionnelle actuelle correspond bien à 
ma formation.
31. Vu tous mes efforts, je  reçois le respect et l’estime que 
je mérite à mon travail.
32. Vu tous mes efforts, mes perspectives de promotion 
sont satisfaisantes.




















2 3 4 5
Cela ne 
m'affecte 













O O O O
o o o o
o o o o
o o o o
o o o o
o o o o
o o o o
Avez-vous répondu à toutes les questions de cette page ?
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SECTION 4 : L’ENGAGEMENT AU TRAVAIL
En référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail au cours des six 
derniers mois (depuis janvier 2010), indiquez jusqu’à quel point vous êtes en accord ou en désaccord avec les énoncés 
qui suivent.
34. J'éprouve de la considération envers mon supérieur.
35. Il ne serait pas moralement correct de quitter mon équipe de 
travail maintenant.
36. Je  ne voudrais pas quitter mon organisation actuelle parce 
que j'aurais beaucoup à  y perdre.
37. J'estime que je serais coupable si je quittais mon supérieur 
maintenant.
38. Changer d'équipe de travail exigerait que je m 'adapte à de 
nouvelles habitudes de travail.
39. J'éprouve vraiment un sentiment d'appartenance à mon 
organisation.
40. Changer de supérieur nécessiterait que je réorganise 
profondément ma façon de travailler.
41. Mon groupe de travail représente beaucoup pour moi.
42. Il ne serait pas moralement correct de quitter mon 
organisation actuelle maintenant.
43. J ’apprécie personnellement mon supérieur.
44. Je  ne pense pas qu'il serait correct de quitter mon équipe de 
travail maintenant, même si j'y trouvais avantage.
45. Pour moi personnellement, quitter mon organisation actuelle 
aurait beaucoup plus d'inconvénients que d’avantages.
46. J'estime avoir le devoir moral de continuer à  travailler avec 
mon supérieur.
47. Changer d'équipe de travail m'obligerait à  m’habituer à  une 
nouvelle organisation du travail.
48. Mon organisation représente beaucoup pour moi.
49. Changer de supérieur exigerait de ma part un effort important 
pour m'adapter à  un nouveau style de gestion.























































































de cette page ?
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En référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail au cours des six 
derniers mois (depuis janvier 2010), indiquez jusqu’à quel point vous êtes en accord ou en désaccord avec les énoncés 
oui suivent.
51. Il ne serait pas correct de quitter mon organisation 
maintenant, même si j'y trouvais avantage.
52. J'éprouve peu d'admiration pour mon supérieur.
53. J'estim e que je serais coupable si je quittais mon équipe de 
travail maintenant.
54. Je  continue à travailler pour cette organisation parce que je 
ne pense pas qu’une autre pourrait m'offrir les mêmes avantages.
55. J e  ne quitterais pas mon supérieur en ce moment parce que 
j'estime avoir des obligations envers lui.
56. Si je devais changer d'équipe de travail, il faudrait que je me 
réadapte à  un autre mode de fonctionnement d’équipe.
57. Je  suis fier(e) d'appartenir à  cette organisation.
58. Changer de supérieur exigerait que j'acquière de nouvelles 
habitudes de travail.
59. Je  suis fier(e) d'être membre de mon équipe de travail.
60. J'estime que je serais coupable si je quittais maintenant mon 
organisation actuelle.
61. Je  suis fier(e) de travailler avec mon supérieur.
62. J ’estime être personnellement tenu(e) de continuer à 
travailler dans mon équipe de travail.
63. Je  n'ai pas d'autre choix que de rester dans mon organisation 
actuelle.
64. Si on me proposait de travailler avec un autre supérieur, je ne 
trouverais pas moralement correct de quitter mon supérieur 
actuel.
65. Changer d'équipe de travail exigerait de ma part un effort 
important pour m’adapter à  un nouveau mode de fonctionnement.
66. Je  ne me sens pas affectivement attaché(e) à mon 
organisation.
67. J ’ai tellement l'habitude de travailler avec mon supérieur 
actuel qu'il me serait trop difficile d'en changer.
Fortement en Plutôt en Plutôt en Fortement en
désaccord désaccord Neutre accord accord
Y ▼ ▼ Y ▼
O O O O O
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o .......O......... o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
o o o o o
Avez-vous répondu à toutes les questions de cette page ?
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En référant à votre expérience personnelle dans votre emploi et votre environnement de travail au cours des six 
derniers mois (depuis janvier 2010), indiquez jusqu’à quel point vous êtes en accord ou en désaccord avec les énoncés 
oui suivent.












| Fortement en 
accord 
▼
68. Je  ne ressens pas un fort sentiment d'appartenance envers 
mon équipe de travail. O O o O O
69. Je  trahirais la confiance que l'on me fait si je  quittais 
maintenant mon organisation actuelle. o o o o o
70. Mon supérieur représente beaucoup pour moi. o o o o o
71. Si on m’offrait un emploi dans une autre équipe de travail, je 
ne trouverais pas correct de quitter mon équipe de travail actuelle. o o o o o
72. Je  reste dans mon organisation actuelle parce que je ne vois 
pas où je pourrais aller ailleurs. o o o o o
73. Ma façon de m'organisation dans mon travail serait peu 
modifiée si je  changeais de supérieur. o o o o o
74. Je  n'ai pas le sentiment de « faire partie de la famille » dans 
mon équipe de travail. o o o o o
75. Si on m’offrait un poste dans une autre organisation, je  ne 
trouverais pas correct de quitter mon organisation actuelle. o o o o o
76. Je  ne suis pas spécialement attaché(e) à mon supérieur. o o o o o
77. Changer d'équipe de travail nécessiterait que je réorganise 
orofondément ma façon de travailler o o o o o
78. Je  n'ai pas le sentiment de « faire partie de la familîe » dans 
mon organisation. o o ..O .....*. O.... ...O........
79. Changer de supérieur n'aurait pas de conséquences 
négatives sur la réalisation de mon travail.










81. Je  ne quitterais pas mon organisation maintenant parce que 
j'estime avoir des obligations envers certaines personnes qui y 
travaillent.
o o o o o
82. J'ai tellement l'habitude de travailler avec mon équipe de 
travail actuelle qu'il serait trop difficile d'en changer. o o o o o
83. J'estime m es possibilités de choix trop limitées pour 
envisager de quitter mon organisation actuelle. o o o o o
84. Je  ne quitterais pas mon équipe de travail en ce moment 
parce que j'estime avoir des obligations envers certaines 
personnes qui en font partie.
o o o o o
Avez-vous répondu à toutes les questions de cette page ?
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SECTION 5 : L'ESTIME DE SOI
Pour chacune des caractéristiques ou descriptions suivantes, indiquez à quel point chacune est vraie pour vous en 
noircissant la case appropriée.
85. Je  pense que je suis une personne de valeur, au moins égal(e) à 
n'importe qui d'autre.
86. Je  pense que je possède un certain nombre de belles qualités.
87. Tout bien considéré, je suis porté(e) à  me considérer comme un(e) 
raté(e).
88. Je  suis capable de faire les choses aussi bien que la majorité des 
gens.
89. Je  sens peu de raisons d'étre fier(e) de moi.
90. J'ai une attitude positive vis-à-vis moi-même.
91. Dans l’ensemble, je  suis satisfait(e) de moi.
92. J ’aimerais avoir plus de respect pour moi-même.
93. Parfois je  me sens vraiment inutile.






Tout à fait en Plutôt en Plutôt en Tout à fait en
désaccord désaccord accord accord
▼ T ▼ v
O O O O
o o o o
° o o o
o o o o
o o o o
........O........ o o o
o o o o
o o o o
.........O....... ........O........ ........O........ ..........O.........
o o o o
Avez-vous répondu à toutes les questions de cette page ?
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RAPPEL. Ce questionnaire est anonyme. Vos réponses demeureront strictement confidentielles. La saisie 
des données et la production des rapports de sondage seront effectuées à l’extérieur de votre organisation 
par la chercheure. Conséquemment, votre employeur n’aura pas accès à votre questionnaire et le 
rapport de sondage qui lui sera remis ne contiendra aucune information permettant de vous 
identifier.
Pour terminer, veuillez répondre aux questions qui suivent :
95. Quelle est votre catégorie d’emploi ? (une seule réponse)
/~ \ I G roupe 1 : personnel en soins infirmiers et des services cardio-respiratoires (ex : assistantes infirmières-chef, infirmières cliniciennes,
■ infirmières, infirmières  a uxiliaire s , inhalothérapeutes).
O G roupe 2 : personnel para technique, des services auxiliaires et de métiers (ex : préposés aux bénéficiaires, employés de métier, assistants techniques, préposés à  la salubrité, préposés à la buanderie).
| G roupe 3 : personnel de bureau, techniciens et professionnels rattachés à  l’administration (ex : commis, bibliothécaire, personnel des
l s ervices informatiques, préposés à  l'admission, préposés aux dossiers médicaux). _____________________________________________ _
q  | G roupe 4 : professionnels e t techniciens de la santé (ex : éducateurs, techniciens en diététique, éducation spécialisée, électrophysiologie,
| génie biomédical, technologues en radiologie, physiothérapeutes, travailleurs sociaux).
O  i Personnel non syndiqué
O  j Personnel d’encadrement
96. Quel est votre sexe ? 97. Quelle est votre scolarité ?
O  Féminin O  Secondaire -  DEP
O  Masculin O  Collégial
O  Universitaire 1er cycle (Bacc ou
certificat)
O  Universitaire 2e cycle (Maîtrise)
O  Universitaire 3e cycle (Doctorat)
98. Quel est votre principal quart de travail ? 99. Quel est votre âge ?





100. Quel est votre type d’emploi ? (une seule
réponse)
O Temps complet permanent
O Temps partiel permanent
O Temps complet temporaire
o Temps partiel temporaire
o Liste de rappel
o Autre
101. Depuis combien de temps travaillez-vous sur 
cette unité (années) ?
102. Depuis combien de temps travaillez-vous à 
l’Hôpital du Sacré-Cœur de Montréal (années)?










104. Avez-vous participé aux ateliers et groupes de discussion sur la reconnaissance au travail,
au cours des six derniers mois (ex. déjeuner-causerie) ?
O  OUI, j’ai participé.
O  NON, je n’y ai pas participé.
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105. Veuillez inscrire ici tout commentaire que vous jugez pertinent en ce qui concerne la reconnaissance 
au travail.
MERCI POUR VOTRE PARTICIPATION !
Lorsque vous aurez complété le questionnaire papier, veuillez le déposer dans l’enveloppe 
plastique prévue à cet effet à votre unité de travail. La chercheure responsable passera les
recueillir.
APPENDICE D
Lettre d ’acceptation du Comité d ’éthique de la Faculté des lettres et sciences humaines de
l ’Université de Sherbrooke
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Objet : Évaluation de votre projet de recherche par le Comité d ’éthique de la recherche
N/Réf. : 2010-13/ Gavrancic
Madame,
Le Comité d'éthique de la recherche Lettres et sciences humaines a reçu les modifications demandées, 
concernant votre projet de recherche intitulé « La reconnaissance au travail et l’engagem ent
organisationnel : examen du rôle m odérateur de l’estim e de soi ».
À la lumière des informations fournies et à la suite de l'examen des documents soumis, le comité juge que 
votre projet sera conforme aux règles éthiques de la recherche et vous remet le certificat d’approbation 
éthique.
En terminant, je vous rappelle qu’il est de votre responsabilité d’informer le comité de toutes modifications 
qui pourraient être apportées à votre projet.
Le comité vous remercie d’avoir soumis votre demande d'approbation à son attention et vous souhaite le
plus grand succès dans la réalisation de cette recherche.
Dominique Lorrain
Présidente du comité d’éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines
